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القيادة فى المنظمات غير الريحية Y‏ 


إلى آلاف الأبطال المجهولين الذين يقودون 
المنظمات غير الربحية 


الفصل الأول: مقدمة 1 ب“ E er‏ 
الفصل الثاني: كاسا ميرنا فازكويز eee‏ 0 
الفصل الثالث: الاتساق النظرى ———T‏ م 0 
الفصل الرابع: الروايات التقافية عن القيادة JA n mE‏ 
الفصل الخامس: صلاحية المواءمة 0-0090 
الفصل السادس: خارطة الاتساق AEN‏ 2 
الفصل السابع: ديناميكيات الاتساق ودوراته دب 00003732 0 0 E crepe‏ 


O ses N E EE A E حمبلا‎ Laal s 
x. المصل التاسسع: الحمض النووق للقيادة‎ 
O 010101 eS rm الفصل العاشر: ممارسة‎ 


الفصل الحادي عشر: الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمى لتحقيق 


الاتساق LC MENMMEMEME———————^—-—-—A——‏ 
الفصل الثاني عشر: تمركن على الاتساق YỌ ME "E‏ 
الفصل التالث عشر: الاتساق الداخلى وتجرية التدفق هى القيادة ا TL0.‏ 


القيادة فى المنظمات غير الربحية 


شكر وتغدير: 

ca JUS‏ بحثنا من نوعين من مناهج ALLAN‏ يتضمن النوع الأول. والآكثر أهمية: 
مقابلات مع القادة والأشخاص الذين يعملون عن قرب معهم - أعضاء مجالس الإدارة 
والزملاء وهؤلاء الذين يعدون لهم التقارير بشكل مباشر. يطلق على هذا المنهج 
البحثى اسم «الطريقة الشاملة فى تقديم التغذية المرتدة. 7١‏ درجة» حيث إنه يقدم 
بوا غر كر ما EET PETENS RENT EET‏ ور دلت د 
أجرينا العديد من المقابلات الشخصية. وحيت إن كلا المؤلفين يعملان في الميدان 
مدربين تنفيذيين ومستشاريين في التطوير التنظيمي فإنهما يقدمان Lai‏ خبراتهما 
في العمل مع قادة المنظمات على مدى شهور وسنوات. 

نتقدهم بالشكر لعديد من قادة المنظمات غير الريحية - ويعض قادة الشركات - الدين 
شاركونا برؤاهم وآرائهم بشكل سخي خلال إعداد هذا الكتاب. بدون هذه المشاركات. 
لم يكن هذا الكتاب ليرى النور. من هؤلاء المشاركين: سارة الفورد. وجيه جيه 
بارتليت. وسوزين بارتلي» وشاني بتشوفرء وجون qb‏ وهوارد بلاکمان؛ ويل 3 359228( 
وجودي براين. وبات براندس: ولي بوكمان:؛ وأندرو بوندي» زجوناتثان كانون. وكارولين 
کاسبن. ووين تشرشلء وإيلين كوهين. وهربرت كوهين. وكاثرين داماتو. وريك hols‏ 
ودائييل درمان» وجيري دوهرتي. وفاي دوناهيوء وديبورا دومين. وكارولين ادواردز. 
وجوش إلكين. وشولا ميث إلسنرء ومايكل السترء ومايكل إيبستين: as‏ إيبستين: 
وكارون قلر. وشريل S‏ وجوسي فوس pl‏ وناقا ibt ys‏ ونانسي فولرء وإبراهام 
فوزء وبينك جاريس ون. وويليام جاتلي» وجون جلنشو. وامي age‏ ويول جرجوانء وان 
هارينجتون: وديبي هاريسء واد هاردويتزء وبروس هوبتمان» وبوني هوسمان. وبي ماه 
هولاند؛ وروب هوليستر. وروبرت هانتر. وليندالين كاكادلزء وبيتر كاروف. وماريان «OS‏ 
وجوناتان كاتز. وبريان sls‏ وبريارا كوف. وبوب كاريم: ورين لاندوزء وجون لوفيمر؛ 
وماري أي ليونارد: وروبرت لويس. وجيري og mea la‏ وجودي ماكبرايد . ومولي ميد. 
وبراند ميل. وجاك ميلر. وجوزيف أوكنيل. وتوم آودنل» كاتي آولفین» وكارولين آوبنهایم» 
وكاترين بلازاك. ودافيد بورتمان: وبروس Job‏ وماجوري رادلوء وجاك رادلو. وكورت 
زولي. وجيل sy‏ وكارمين ریفییرا؛ وديبرا روبئزء. ودافيد روکتلر وميا 385 «ou‏ وسريتا 
روجرزء. وبي جى. رومان» وجيسى ieu‏ ولين سكاد. وجاي سشتر.ء وآلان شايبرء وتينا 
شتاینبین» وباميلا سيتولء وروز شتاين: ودورتي ستونمان. وفنست سترولي؛ وجوزيف 
«duo‏ وجيس ويسلرء وسوزان «asas‏ ونائسي يانج. وربيكا qu‏ 


Y قى المنظمات غير الربحية‎ salar 


كما أن شتاك الزملاء والأصدقاء Sad‏ قدموا L3‏ خبراتهم ومعرقتهم ونصاتحهم 
خلال إعداد هذا الكتاب أو على مدى عدة سنوات. من بين هؤلاء نود أن نذكر سبوزان 
بارتلى. ويات براندؤزء وكينيث 822( وان قيتر ؛ وستيف حنكس. وداقيد کانتور: وريتشارد 
لرئر. وإيلين ميلام. وشيلا مور وبرونس Solr‏ ومايل سوندوك. ودورثى ستونمان. 
ودافيد تريدواي. 

| كاماد ف don‏ فيا e rae e‏ کے الصف 

5, lla 8 Sal | خاص لريتشارد لرنر على مراحمة هذا الكتاب فى : جميع مراحله‎ CE 
."Sega publications” وعلى تقديمنا لدار النشر‎ Lidl وعلى تشجيعه ونقده‎ 

soa OE eet‏ ع نا ب" مونو" od Ilse s sat‏ كيالا جود عتما كاد 
الكتاب يحتاج لمن ينشره ومهد Moje 2 Sid gs ball‏ الكثير من التعقيدات الخاصة 

ثم هناك | 2 لك جخص الدى 135 و محف انا بارى ديم. الحياة la‏ لحب والسرور 
PEST‏ فوا ساكو SIGS a wut‏ عكايينة قن ا ای زاوف إن اک bess‏ 
غلئ gil!‏ وذههها لهذا ESS)‏ ثم هناك أطفالي, جيسيكا ديم بارتليت. وجاميل ديم 
اللتين صارتا من القادة في حياتهما الشخصية والمهنية. إنه مما يثلج قلب الأب أن 
يرى الطريقة الرائعة التي يتحملون بها مسئولياتهم ويصوغون آفاقا جديدة لأنفسهم 
وللآخرين. 

كما Ta‏ هاري هيو LP V NP diss eo‏ جتى سالي على حيها PEE‏ : تشحيعها . 
أبناؤنا: إيميلي وماتيو. وهما في العشرينات من عمرهما. يحولون العالم إلى مكان 
أفضل بطريقتهما الخاصة. وهذا واجبنا جميعا. 


^ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


خالص الشكر والتقدير إلى المراجعين الدين راجعوا هذا العمل وهم: 
- ريتشارد. إم. H»‏ 

أستاذ علوم التطوير التطبيقية. 

مدير معهد البحوث التطبيقية لتطوير الشياب. 

جامعة تافتز. 


- باتريشيا؛ (uit‏ دايتوان 
مستشار sale‏ المنظمات اللاريحية. 


as‏ سيمويز للإدارة. 


- مارى شيرهارت 
كبير ياحتين. معهد كاميل للشتون „Aall‏ 
كلية ماكسويل للمواطنة والشئون العامة. 
جامعة سايركوس. 


القيادة في المنظمات غير الربحية 


الفصل الأول 


مقدمة 


هذا GUS‏ عن القيادة النموذجيةء وهي تعتبر في أى مجتمع أحد المصادر العالية 
اا (pies all‏ وها Vlg Lgule yg‏ اها .سكن أن توح iyo Basal Balad‏ 
كلمن اكاد ر الات شين abad pales cud Leigh del‏ فى الشركات 
للبحث على نطاق واسع.؛ ونالت التقدير والاحترام بصورة كبيرة. إلا أن ذلك لم يحدث 
بالنسبة للمنظمات غير الربحية التي عانت من التجاهل دائماً. 

Tagi الات فس‎ MUI gig di cur sk a بدأنا‎ aal 
نادراً ما يحصلون على ما يستحقونه. ففى قاعات الدراسةء ومن خلال وكالات التمويل‎ 
الحكوميةء والمؤسسات الخيريةء وقي مكاتبهم الخاصة:؛ وعبر أدبيات القيادة الشائعة:‎ 
يطلب منهم دائماً أن يديروا مؤسساتهم مثلما يفعل زملاؤهم في الشركات - أو على‎ 
ص يم‎ Ss نفس النمط الشائع في قيادة الشركات.‎ 
dla الدفاع عنهم من خلال دراستهم والتعلم‎ dogs Lal على‎ bas} aal الخاصة.‎ 
ونقدهم أو مدحهم حسيما يستحقون.‎ 

وفى السياق نفسه. bold‏ مسلكنا الأصلى إلى اتجاهات غير متوقعة. فقد اكتشفنا 
اختلافات كبيرة يسن فادة المنظمات غير الريحية ترتبت على اختلاف التحديات الكبيرة 
التي يواجهونها واختلاف الظروف التى يعملون فيها. صار الموقف واضحاً بسرعة. 
فلم يعد من المجدي محاولة التوصل إلى أو فرض أفضل أسلوب للقيادة يمكن تطبيقه 
على الجميع في عالم المنظمات غير الربحية. ومقارنة مع ما يحدث في «cal AE‏ فإن 
المواءمة بين القادة ومنظماتهم تمثل العنصر الأساسي بالنسية للقيادة الفاعلة. تختلف 
نوعيات القيادة وكذلك الأساليب القيادية المطلوبة للأنواع الكثيرة من المنظمات. لم 
يعد BES Y‏ يسن القيادة فى الشركات والقيادة في المنظمات غير الريحية هو محور 
اهتمامنا. إن رسم حدود ا و ارک سروف د 
نقطة بداية وليس محطة وصول. 

مع تبلور فكرة المواءمة. لاحظنا أن المنظمات الفاعلة تعتمد على اتساق ومهارات 
وقيم وأهداف القادة مع سمات وموارد وثقافة CSI cala‏ المنظمةء وعلى مدى اتساق 
سمات القادة ومنظماتهم مع المجتمعات أو الأسواق المستهدهة بالخدمة. 


القيادة فى المنظمات غير الريحية 1 


مقدمة الفصل الأول 


عندما تلجأ المنظمات الى الاتساق بهذه الطريقة. فإنها تتجاوب مع الإنتاجية 
والتعاون والرضا Labs SUSI.‏ توصلا إلى ا ن الاتساق يعتير المهمة الأساسية. al‏ 
المقياس الأساسي للقيادة الفاعلة. 


الرحلك: 

تدرجت أفكار هذا الكتاب فى الظهور من خلال رحلة متعرجة المسالك. وشاقة 
أحياناً. لقد كانت الرحلة مثمرة بالنسبة لنا. ونحن نريد تقديم الكتاب من خلال دعوة 
القراء للمشاركة. في liiga‏ حيث نعمل مستشارين في مجال التطوير التنظيمي 
(كلانا). ويعمل «بارى ديم» طبيباً نفسياً: عملنا مع العديد من قادة الشركات والمنظمات 

غير الربحية. كان هناك تباين كبير فى القادة الذين تعرفنا عليهم. كان بعضهم مديرين 
تنفيذيين لمنظمات غير ربحية كبيرة. والبعض الااخر من كبار المسئولين التنفيديين. 
وآخرون يرآسون منظمات صغيرة أو منظمات ناشئة فى مجال التقنية. لقد عملنا مع 
منظمات في أعمال مملوكة لأسر. ومنظمات شراكة بين الحكومة والقطاع الخاص. 
بعض المديرين الذين نعرفهم يتقمصون الدور ويتحدثون بعبارات منمقة مصقولة مثل 
تلك الممستخدمة في معاهد وكليات إدارة الأعمال. هناك قادة آخرون يتحدثون بلقة 
المحترفي. كما ان هناك فادة يتحدتون ويتصرقون MANS‏ واللوردات. بعض aall‏ 
الذين آسسوا منظماتهم يعملون بطريقة تتسم بالانفعال والحماس العاطفي؛ وهم 
غير nS ye‏ تقريباً لمظهرهم أو للناس من حولهم. نوعاخر من القادة لديهم 185 
في مرؤوسيهم وقدرتهم على القيام بمعظم العملء لدلك يتوافر لديهم وفغت يقضوده 
معالأسرة gh‏ فى القيام Jlacs‏ خيرية: أو و ممارس ة الرياضة fio‏ لعب الجولف. 
تتباين SIS)‏ وخلفيات هؤلاء القادة. حيث يمثلون أعر EY‏ وجنسيات وأدياناً مختلفة. 
ولديهم خلفيات ثقافية متباينة تؤدي إلى اختلاف آساليب التفكير والتصرف. والأحلام 
والطموحات والمخاوف التي تحدد شخصياتهم وأفعالهم. 

غالبا ما يبدو التنوع طفيفاً وواقمياً. ولكنه كان يبدو لنا مثيراً للاهتمام والتحدي 
ومادة تؤدى للابداع. Jal leg‏ تقدير فإن هذا التنوع بين القادة يجب تدعيمه 
وإقراره والاستقادة منه. dal Lal‏ معروفة بتنوعها ونشاطها واستقبالها لموجات مم 
الناس الجدد المختلفين الذين ينضمون إلينا ليعيشوا بيننا ويسهموا في نهضتتا. إننا 
الأمريكان نكره ونش عر بارتياب نحو تجاه ل الاختلافات أو النظرة التي تدمج الناس 
في dia‏ واحدة حيث يمكن القول إن هناك نوعا من الأش خاص آفضل من نوع آخر. 
إننا نقدر تناغم الحياة laws‏ أن القوالب الجامدة. 


dco ME القياده في المنظمات غير‎ ١ 


الفصل الأول مقدمة 


من ناحية آخرى. وخلال عملياتنا الاستشارية لم نستطع تجنب ملاحظة وجود 
عمليات متجانسة معينة بالنسبة للقيادة. الكثير من الكتب التي طالعناها تصر على 
وجود طريقة واحدة متلى للقيادة. l‏ 

انتهجت المنظمات أسلوب تطوير برامج لتمييز وتدريب القادة الشباب على النحو 
الصحيح. أن القائد المنشود هو المدير الجريء أو رحل See NI‏ الذي og‏ ساليب 
الإدارة الحديثة التي تدرس في برامج إدارة الأعمال. أبدت المؤسسات والمستشارون 
الاداريون والمنظمات اللاريحية فيولا لذلكء وسعت لتطبيق هذه المتطلبات على Bole‏ 
المنظمات اللاربحية الذين عليهم الالتزام بهذا القالب gi‏ إفساح المجال لغيرهم ممن 
يمكنهم ذلك. 

هذه القولية كانت تبدو leas‏ إهدار كبير للطاقات. لقد استيعدت عدداً كبيراً 
مهن الموهوبين والقادة المحتملين. كما أنها حددت إمكانيات بعض القادة حيث صار لا 
يمكنهم سوى استخدام جزء من مواهبهم وجعلتهم يعانون من محاولة التقيد بالقالب 
وعدم استخدام الأساليب الصحيحة للقيادة ولا تشجعهم على بناء نماذج ذاتية منبعثة 
من شخصياتهم ونقاط فوتهم. 

على غرار المستشارين متعددى lala‏ الذين يزغوا بقوة فى التسعينيات. حاولنا 
نشر أهمية الإعداد الشامل وتنويع أساليب القيادة وأنماط القادة. بالتوازي مع 
استشاريي الننويع. كا نتلقى استجايات سالية ورفضا لبرامجنا. لم نكن غرياء في 
هذا المجال. لقد عملنا من قبل مع كبار المسئولين في منظمات مرموقة وكانوا يستمعون 
إلينا. انهم يتفقون أن هناك Ía b‏ كثيرة مختلفة للقيادة. وآن التنوع في الأساليب 
ووجهات النظر قد يكون «خلاقاً» وقد يكون أيضاً أخلاقياً. وقد يكون مفيداً للأعمال. 
ولكنهم لم يسمحوا لذلك بالتأثير فيهم عند اختيارء وتدريب. وترقية أو مكافأة القادة 
على ا على المستويات. 

لم نكن راضين عن أداتنا من حيث إحراز تقدم كاف نيابة عن عملائنا ولكنا مقتنعون 
بآننا قد Losi‏ واجبنا. كنا نريد الإشارة إلى النماذج الأخرى للقيادة التى كانت مختلفة 
Lis‏ وناجحة تماماً. لذلك. تحولنا عن عالم الشركات من أجل أن نقيم قضيتنا . 

كان هناك توعان من الخبرات الاستشارية تدقعنا للعمل: احدهما cle‏ من العمل 
بصفتنا مستشارين لمدة سنتين مع إحدى الصحف الكبرى في الغرب الأوسط. يطلق 
على هذه الصحيفة اسم «ستاندر تريبون». وقد اشترتها مؤخراً إحدى الصحف الأكبر 


القيادة فى المنظمات غير الريحية w‏ 


مقدمة الفصل الأول 


والأكثر شهرة. كانت «ستاندر تريبون» C Standard Tribune (ST)‏ تتعرض لضغوط 
لتحديت عملياتهاء ومثل معظم الصحف. ظلت «ستاندر ترييون» AS glaa‏ لإحدى 
العائلات مدة طويلة: أي كانت منظمة أبوية ذات ضمانات وظيفية حقيقية ممتدة 
طوال حياة العاملين ولديها شبكة مستقرة من العاملين الذين استمروا في العمل 
ماداموا قادرين على العطاء. لم تكن الصحيفة تمثل إطاراً معاصراً خاضعاً لقوى 
السوق. خلال الأزمات. Ss‏ كان الناشر يسهم algab‏ الخاصة لتسيير الأمور إلى 
حين عودة oles!‏ الازدهار المالى مرة أخرى. 

لتحديث الصحيفةء قدمت الشركة المالكة ناشراً جديداً. وهو أحد الذين كانوا 
يعملون مع الشركة بصفته تابعاً في عمليات التحسين Vy‏ سيجما». كان باستطاعته 
أن يطور أحد الأقسام أو إحدى العمليات على مستوى الشركة بما يؤدي إلى مزيد 
من ABLE‏ والسرعة: والكفاءة. كان من الرجال الأذكياء ذوي العزم ولديه إدراك 
عميق لكيفية سير الأمور؛ وكان يعمد إلى استشارة الأخرين ويميل إلى التعاون إلا 
أنه كان Lajta‏ في تخصيص المهام للمرؤوسين. بعد تقديمه لإس تراتيجية توجيه 
مستقبل الصحيفة. أصيب بالإحباط GY‏ مديري الأقسام وكبار المسثولين لم يطبقوا 
هذه الإستراتيجية على النحو المطلوب؛ لذلك فإنه شعر ob‏ الوقت حان لإيضاح طبيعة 
القيادة الجيدة وتحقيق توافق أكبر على مواصفاتها . 

بالطبع لم يكن هناك شك في أن القيادة تحتاج إلى انتهاج فكر الناشر, لذلك بدأت 
المنظمة في عملية تغيير طويلة وشاقة. لكن كان هناك قادة مؤثرين في الصحيفة ليس 
لديهم هذا الفكر إطلاقاً. مثلاً. كان كبير مسئولي التشغيل لديه قدرة هائلة على حل 
المشاكل الفردية والوحيد الذي يجمع dga‏ مجموعة من الشباب الذين يمكنهم الانتشار 
كفرق إنقاذ أو رفع كفاءة في آي قسم. كذلك كان OGL‏ الرئيس للموارد البشرية سيدة 
تتمتع بتقدير ضخم؛ وقد حققت مكانة مرموقة باعتبارها مستشارا للقادة حيث إنها 
كانت محل ثقة بصفتها مصدراً للمعلومات. كانت تدرك نبض المؤسسة» ولم تكن 
تعمل مديرة ولكنها كانت ذات قيمة كبيرة جداً من حيت نظرتها للأمور ونصائحها 
في مختلف المواقف. كان نائب الرئيس للمالية هو أكثر المديرين فعالية. وكان من بين 
أعضاء كيار فريقها المؤتمن. لقد منحت هذه السيدة للآخرين القوة والنفوذ وسهلت 
لهم الطريق من خلال تقديم الموارد وإزالة العقبات. ريما كان هناك شيء أكثر AO‏ 
وهو آن الشركة فقدت عدة فرص لربط أعمالها بشبكة الإنترنت نتيجة عدم وجود 
قادة من جيل الإنترنت؛ ومرة أخرى بسبب غياب القادة من رجال الأعمال القادرين 
على طرح وتنفيد مبادرات جديدة. 
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غفل الناشر عن فكرة استغلال نقاط قوة العاملين والبناء عليهاء والتعرف على 
نقاط القوة لدى الآخرين خاصة تلك المرتبطة بتقنيات الإعلام والاتصال التي تتطور 
على نحو سريع جداً. على نفس القدر من الأهمية: كان الناشر خجولاً ولا يجيد 
التعامل مع الجموع ولم يدرك كيفية بناء فريق للقيادة من كبار موظفيهء فريق يمكن 
فيه تعظيم نقاط القوة وتحجيم نقاط الضعف لكل من أعضائه. بدلا من ذلك» كان 
يريد أن يكون لدى كل شخص المهارات «الصحيحة». لذلك دعا إلى سلسلة من 
اللقاءات لتحديد نمودج القيادة هي «ستاندر تريبون» وأعطى تعليماته لقسم الموارد 
البشرية باستثمار الأشخاص الذين يتلاءمون مع هذا النموذج. 

كان باري من ضمن الفريق المكلف بتصميم هذه العمليةء وقد pals‏ عن تعدد تمادج 
القيادة مع التركيز على تدريبهم على العمل المشترك والتعاون. لقد وصف المهارات 
المختلفة التي يجلبها قادة مختلفون والفرص المفقودة بسبب افتقاد القيادة التجارية. 
وقد لاحظ بش كل خاص أن نموذج الناشر المقترح من المرجح أن يستبعد ثلاثة من 
كبار المديرين الذين يعتبرهم الأفضل أو يلزمهم بالتحول إلى أنماط قيادية لا تتاسب 
شخصياتهم أو العلاقات التي أسسوها مع موظفيهم. هذا النوع من الاستنساخ مفهوم 
وشائع ولكنه لا يؤدي إلى رقع كفاءة موارد المنظمة. إذا كان الناشر لديه الشجاعة 
لإحاطة نفسه بقادة من مختلف الأنواع» أناس يمكنهم التكامل سوياً بدلاً من محاكاة 
مجموعة المهارات التى حددها ونمط القيادة السائد لديهء فإنه بذلك سيزيد من 
القدرات التنفيذية للمنظمة. 

فكرة أن هناك نوعاً واحداً أو Legs‏ أفضل من القيادة. والتي كانت سائدة في الأدب 
urai Pi‏ والتى تحدد الصفات اللازمة لنجاح القيادة هى فكرة مسيئة لنا على عدة 
مستويات. أولاً: خبراتنا تقول إن هذا الأمر ليس معقولاً. لقد تولينا القيادةء وعملنا 
في عدد كبير Iaa‏ من المنظمات. وقدمنا الاستشارات لهم وكان هناك أنواع كثيرة من 
القادة الذين يديرون العمل بكفاءة. ثانيا: من حيث المعايير الثقافية فان فكرة القيادة 
المثالية الوحيدة هى بمتابة صهر للثقافات فى بوتقة واحدة» أى أن الثقاقات الكشرة 
المتنوعة في المجتمع ستأخن في النهاية شكلاً واحداً. وهو الثقافة الأمريكية. ما يعنيه 
مروجو هذه الفكرة هو أن نصير UIS‏ في النهاية من ثقافة واحدة سائدة في الوقت 
الراهن. Gig‏ الثقاقات الأخرى يجب أن تندثر أو تعيش على الهامش. إن فكرة بوتقة 
صهر الثقائات هى فى جوهرها أيديولوجية متعصية تحابى الجماعات ذات السيادة 
الثقافية وترفض مساهمات الأقليات. ثالثاً: الاعتقاد بوجود نمط واحد للقيادة 
الصحيحة أمر سيء OY Ul‏ يهمش الكثير من الكفاءات والمواهب والقدرات. 
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في موقف آخرء هذه المرة في منظمة غير dues‏ لاحظنا ارتفاع جرعة التجانس. 
كان التمويل الأساسي للمنظمة يأتى من خلال منحة تقدمها إحدى المؤسسات التابعة 
لأحد رجال الأعمال المرموقين. لقد حاول رجل الأعمال وموظفوه تحويل قادة المنظمة 
غير الربحية وذوي الخبرة العميقة والموهبة إلى مديرين تجاربين. لقد حاولوا ذلك 
Line‏ وتصريحاً عن طريق تخطيط إس تراتيجي مكثف وتقويم للبرامج يتطلب أن 
يسلك القادة سلوك مديري الشركات الكبيرة. كان القادة يعتمدون على المؤسسة 
ولذلك انقلبوا على أنفس هم في محاولة للتصرف بطرق غير ملائمة لهم. كان Jasi‏ 
ما لديهم -- وهو طريقة إلهام العاملين. وتعليمهم. وبث الطافة jS Io‏ المتجددة بينهم 
ومحاولة التوصل للعملاء المحتملين - يتضاءل ويفقد فاعليته مع تحويلهم لتنفيذ 
البرامج الموكلة إليهم. 

لايوجد شىء فريد في علاقة المؤسسة مع المنظمة اللاريحية. المؤآسسات. 
ومجالس إدارتها المكونة من المانحين الأثرياء في القطاع التجاري والماليء والهيثات 
الحكومية. كلهم يحاولون التقليل من شأن قادة المنظمات غير الربحية وقولبتهم فى 
الأطر الإدارية السائدة بالشركات. هذه العملية لها ما يقابلها في عالم الشركات حيث 
يفترض الرأسماليون ومجالس إدارتهم ضرورة استبدال رجال أعمال المرحلة الأولى 
قبل المراحل التالية من التمويل. أنهم يعتقدون أن رجال الأعمال العاطفيين مفيدون 
فقط في البداية من أجل أفكارهم وطاقاتهم الكبيرة. لكن يجب استبد الهم بمديرين 
فعالين يدركون كيفية بناء الأنظمة - البنى التحتية القابلة للاستمرار - وكيفية تحقيق 
نمو المنظمة أو الشركة. LILA‏ ما تجهض الأمور. وبدلاً من اس تغلال خيال وعاطفة 
القادة المؤسسين للبناء عليهما وتزويدهم بالمديرين الجيدين: فإنهم يستغنون عنهم 
ويضعفون المنظمة من حيث الجوهر. والمهمة وفوة الدفع. 

لم تكن هاتان التحريتان معزولتنء. 283 كانتا تعكسان ما شاهدناه فى الشركات. 
وقي المنظمات غير cua E‏ وفي الكتب التي كنا نقرؤها. 

بدآناالبحث بالاطلاع على المؤلشات الصادرة = هذا المجال. وكا نتصور أن نجد 
مادة كافية لتحرير بضع أوراق تعكس صفات قادة المنظمات غير الربحية. لكن ما 
كتب عن القيادة في المنظمات غير الربحية كان لا يزال شحيحا جداء رغم نموه المطرد 
(انظر صحيفة الإدارة والقيادة في المنظمات غير الربحية). عموماً. تأخذ المۋلفات 
في هذا المجال مسار ونهج المؤلغات الخاصة بالشركات حيث تركز على كيفية الأداء 
وليس على وصف الأداء. إنها تطرح المزيد عن كيفية الإدارة والقليل جدا عن وصف 


31 القيادة قي المنظمات غير Aum)!‏ 


الفصل الأول مقدمة 


كيفية قيام القادة فعليا slab‏ مهامهم. يبدو لنا أن تقديم كيفية الإدارة على وصف 
أسلوب القيادة المستخدم حالياً هو بمثابة وضع العربة أمام الحصان. 

كانت المقابلات مع قادة المنظمات غير الربحية مفيدة في شرح هذا الأمر. ادعى 
كثيرون بثقة أن الشركات والمنظمات غير الربحية هما الشيء نفسه. وآنه يجب على 
المنظمات غير الربحية أن تحتق أرباحاً هي الأخرى. WL‏ ماذا يعنى ذلك؟ ليس 
هناك أرياح في المنظمات غير الربحية. هل المعنى المشار إليه هو أن تكون المنظمات 
غير الربحية على قدر كبير من الكفاءة. وجودة التنظيم. وقابلية الممساءلة من حاملى 
ag‏ والمسئولية AU‏ وحتى فى بعض الأحيان: القدرة على المنافسة:؛ قالوا : 
نعم. هذه الأسباب منطقية ولكن استعارة المفردات والمفاهيم التجارية لا تمثل ثقافة 
المنظمات غير الربحية. بعد أن تكررت هذه اللغة كثيراً من آعضاء مجالس الادارات 
ومصادر التمويل. صار قادة المنظمات غير الربحية يتحدثون يها. فقد البعض منهم 
الإحساس بلغتهم المتميزة عن المهمة. LENS WM,‏ والمجتمع والالتزام والأمل. 

البحث عن الجوهر فى أدبيات المنظمات غير الربحية قادنا إلى إدراك هام مبكراً: 
هو أن أغلب العاملين فى المنظمات غير الربحية. سواء أكانوا موظفين al‏ متطوعين. 
هم من النساء. ليس هناك الكثير في الأدبيات عن كيفية LAG‏ ذلك على شكل 
قيادة المنظمات غير الربحية. رغم أن هناك نموا مطرداً فيما يكتب عن قيادة النساء 
عموماً. فإن الكتابة عن النساء تنقسم إلى قسمين متميزين: المعسكر الأول يضم 
الكتاب yeu à‏ والصحفيين. والاستشاريين. ودعاة مساواة المرآة. وهم يرون قيادة 
المرأة أمراً مميزاً )1982 (Helgesen, 1995; Blumen - Lipman, 1996; Gilligan,‏ 
في حين يضم المعسكر الثاني علماء الاجتماع الذين لا يرون ذلك الرأي 
(Eagle, Karau, & Makhijani, 1995)‏ . المؤلفون فى كلا المحس كرين هم من النساء 
حصرا. 

هذا الاختلاف له معنى بديهي. يقول الباحثون: عندما يوضع الرجال والنساء 
في نفس الظروق فإنهم يتصرقون بشكل ممائل. عندما حددت منظمات كبيرة 
أساليب معينة ed SL‏ فإن النساء قد أتقن هذه الأساليب. في الواقع: كان سلوك 
النساء اللاتى تدرحن فى منظمات بسودها الرحال - غالبية الشركات وعدد كبير 
من المنظمات غير الربحية الكبرى - مشابهاً لسلوك الرجال من حيث النظم الهرمية. 
والتنافسية وما شابه ذلك. هؤلاء اللاتى انشأن منظماتهن الخاصة أو تدرجن فى 
منظمات تس ودها النساء هن من يطبق عليهن وصف Cre S| GEST!‏ أنهن أكثر 


القيادة فى المنظمات غير الريحية 1۷ 


مقدمة الفصل الأول 


ديمقراطية. وأقل اهتماماً بالمراتب الوظيفية؛ وأكثر تعاطفاً مع الموظفين الصغار. وأكثر 
تعاوناً. علاوة على ذلك: هناك فوارق بين الأجيال» فالنساء الأصفر سناً اللاتي وجدن 
طريقهن ممهداً نتيجة لكفاح جيل الأمهات يملن أكثر إلى اتباع أسلوب الرجالء والتساء 
SU‏ سنا يبنين أنماط قيادتهن على أساس الأنماط الثقافية القديمةء ويعملن فى 
أطر تنظيمية Aay‏ ويستخدمن شبكات العمل بشكل مكثف . l‏ 

في النهايةء تؤكد أدبيات القيادة النسوية على أمر أساسى: إن هده القيادة glad‏ 
طبقاً للاحتياجات والمعايير والأهداف التنظيميةء وثقافة المجتمع الذي تعمل فيه. لكن 
ما يثير الأسى هو أن كلا المعسكرين كان عازفاً عن مقارنة النساء مع الرجال للدرجة 
التى جعلتهم يتجاهلون التنوع الغني للقيادة بين النساء. 

كانت هناك إشارات متفرقة إلى نساء الأقليات فى هذه الكتابات. وعلى الرغم من 
ندرة هذه SLUSH‏ إلا أنه يتضح منها أنهن قد طورن الأساليب الملائمة لظروفهن. 
على سبيل obs JEU‏ النساء الأمريكيات الأفريقيات اللواتي شاركن في الكفاح من 
أجل الحقوق المدنية في الستينيات والسبعينيات. لم يسمح لهن بتولى المواقع القيادية 
في المؤسسات الرئيسية متعددة الأعراق )1991 (Elazer, 1995; Woocher,‏ . الافتقار 
إلى المواقع التنظيمية جعلهن يلجآن إلى الشبكات غير الرسمية ويقمن بتطوير نماذج 
قيادية شبيهة بطريقة تنظيم النشاطات الكنسية. 

في الوقت نفسه الذي كنا نموم فيه بالبحث في موضوع القيادة النسوية. كان 
«باري» يقوم بعمل استشارات لمؤسسة دينية غير ربحية تسعى إلى تأسيس مدارس 
نهارية حديدة. كانت القيادة إحدى مناطق البحث الهامة: القادة المؤسسون لهده 
المدارس: والمديرون الذين أداروا مجالس إدارتها بعد هؤلاء المؤسسين. والمعلمور: 
المحترقون الذين أداروا هذه المدارس. منت تدشين هذه المدارس للحفاظ على التقاليد 
الخاصة بالديانة التي تنتسب إليها هذه المؤسسة )2003 (Dym.‏ كان السؤال المطروح 
هو: هل هناك طريقة مميزة للقيادة خاصة بكل ديانة؟ 

تركز القيادة في بعض المجتمعات الدينية. على سبيل SEM‏ على احتياجات المجتمع 
المحلي واحتياجات المجتمع الدولي معأ )1991 Woocher,‏ م1995 CX Elazer,‏ . لهذا 
السيب كان لقادة المنظمات اللاريحية ذات الصلة بهذه الجماعات الدينيةء والمنظمات 
الاجتماعية والمدراس الدينية. مهمة مزدوجة تتمثل في: إدارة هذه المنظمات وتوفير 
مرجعية لهذه الجماعات الدينية بما يضمن تلبية احتياجاتها المحلية والدولية. هذا 
مثال آخر على التنوع وأهمية السياق. 
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عند هذه النقطة, كنا نركز اهتمامنا على تحديد مختلف أنواع القادة الفاعلين 
وإيضاح أن استبعاد الكثير منهم يمثل إهداراً لموارد عالية القيمة بالإضافة إلى كونه 
SL ae‏ يفتقد Jail‏ الثقافي والأخلافي. الاحتفاء بالتنوع يمكن أن يضيف قيمة كبرى 
لأدييات القيادة. والتنوع يتناسب جیداً مع تعدد cela SUM‏ مساعدة فد نقدمها 
من أجل توسيع مفهوم القيادة: والتي فد تؤدي إلى مزيد من الكرامة الإنسانية والقوة 
المعنوية في المجتمعات الأقل تطوراء تستحق المحاولة. 

لكن قلقنا يزداد بشأن التنوع القيادي فى حد ذاته أو آحد عناصر تقوية مفهوم 
تعدد الثقافات. حيث يرفضه الكثيرون من خلال الدعم الفاتر أو بشكل مباشر بالتعبير 
عن الاستياء من الإصلاح السياسي. يبدو أن مصير التعددية التقافية فى المنظمات 
الأمريكية التي يسسيطر عليها كبار حاملي الأسهم لن يكون جيدأ . إننا نرى ذلك في 
ورشات عمل التنوع التي نادراً ما د تتحول توصياتها إلى برامج عمل تؤدى إلى تغييرات 
هيكلية أو عملية. على آية حال: فالتعددية قد أمسيء فهمهما حيث إن إعلاء قيمة 
الاختلافات في حد ذاتها قد يتحول إلى عقيدة. 00( 

لذلك عندما سألنا أنفسنا عن كيفية تصور وتأكيد التنوع بطريقة تحقق التماسك 
للمنظمات وتزيد من كفاءتهاء فاننا توصلنا إلى فكرة «الملاءمة». هذه الفكرة ببساطة 
هي وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وقي الوقت المناسب. هذه الفكرة 
ترى أن القيادة الرشيدة تتطلب أشخاصاً مختلفين للقيام بالمهام المختلفة في ظروف 
مختلفة وفي أوقات مختلفة. 


أمعن النظر فى النسبة الكبيرة من المنظمات الناجحة التى أسسها رجال Jac‏ 
وهم أناس يؤمنون بإمكانياتهم وقيمة جهودهم؛ ولا (JUS‏ منهم النكسات» ويمكنهم رؤية 
ما وراء واقع الأشياء. إنهم يعملون فترات طويلة من ce Boll‏ وهم لا يميلون للثقة 
بالآخرينء ولا يفوضون الصلاحيات حتى لهؤلاء الذين لديهم ولاء كبير لهم. لكن كبار 
قادة الأعمال» فی اندفاعاتهم المحمومة لمتحميق Td‏ قد يغفلون أشياء ates dala‏ 
تفويض صلا حيات للآخرين يحد من قدرة المنظمة على gai}‏ ويوصح عدم فدرتهم 
على «الملاءمة». هناك عدة أنواع من المديرين قد يتطلب الآمر الاستعانة بهم لدفع 
المنظمة إلى الأمام من خلال عملهم أو بالتعاون مع رجال الأعمال. في المراحل التالية 
من عمر المنظمة. تحقق هذه القدرات الإدارية ملاءمة أفضل. 

من أكثر الحالات وضوحاً: أن إحدى المنظمات كانت تركز أعمالها على مكافحة 
العنف ضد النساء وتعمل من خلال توفير الملاجئ - fis‏ تلك التي سنتعرض لها في 
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الفصل الثاني - ومثل هذه المنظمات تحتاج الى امرأة لقيادتها. الكثير من العملاء 
والموظفين في هذه المنظمة كن ضحايا لهذا العنف من «Slo ME‏ وليس لديهن A35‏ فى 
الرجال. إذا cals‏ هذه All‏ تتم تعمل فى إطار pales‏ دة AOL yl AL‏ 
obs‏ اختيار إحدى اللاتينيات لقيادتها يمنحها ميزة واضحة حيث يمكنها تفهم المجالات 
التقافية للمشاكل. واستجابة واحتياجات العملاء. والعناصر السياسية المؤثرة فى 
الجسم ausis‏ نالك على كل sisi aegis aed ia, SVS‏ 
الشركة التي تعمل في مجال تقنية المعلومات يحتاج إلى المعرفة والخبرة الكافية التي 
تؤهله وتمنحه المصدافية في عيون الموظفين والعملاء والمستتمرين. 

كلما ةنا فى التفكير es‏ ا اى اا تحديد alee‏ العتية + اا ات 
a TT caa‏ وان d aco un E‏ لات Sess‏ 
وهيكلها التنظيمي. وعملياتها وتاريخها وثقافتها الداخلية. ونطاق عملهاء وأيضا 
مصادر تمويلها ووضعها التتظيمي. والمجتمع الدي تخدمه. EUM s‏ الا قتصادي الساتد 

الملاءمة تغطي الفجوة بين التنوع في القيادة والتعقيد في الظروف. لقد Lai‏ آن 
وضع الشخص المناسب في المكان المناسب في الوقت المناسب هو أفضل ضمان لتنجاح 
القيادةء ويتفوق على آي صفات أخرى للقادة. خلال مرحلة البدءء يكون نموذج رجل 
flac‏ هو الآفضل. المديرون والرؤسا المتميزون فى مختلف مدارس القيادة غالا 
ما يتأثرون سلبياً نتيجة لعدم وجود قوانين ولوائح واضحة وحازمة في البداية؛ وكذلك 
ضبابية الهيكل التنظيمي. انهم يفشلون غالبا في خيادة المنظمات الجديدة ولكنهم 
NCEE a‏ انين Eo‏ 
من يفوقهم خبرة. يتميزون بالجرأة ويظهرون تماسكاً شديداً أثناء الأزمات إلى الحد 
الذي يبدو فيه أنهم الوحيدون القادرون على النجاح في fis‏ هذه الظروف. واجهت 
«كاثرين جراهام» التي تولت القيادة Lala‏ لوالدهاء ثم زوجهاء هذه الظروف خلال 
الآزمة التي مرت بها صحيفة «واشنطن بوست» نتيجة إضراب عمال الطباعة. 

عندما تكون الظروف غير مواتية. a3‏ يفشل حنى كبار القادة. لقد فشل تشرشل. 
بطل الحرب. فى قيادة البلاد أثناء السلم. كتب كل من «دوستويفسكي «Yt Y‏ و«مارك 
توين» روايات قوية عن أشخاص كانوا محل نقدير واحترام في مجتمعاتهم في عصور 
معينة. ثم يعود هؤلاء الأشخاص الى مجتمعاتهم حيث يرفضهم الناس الذين كانوا 
يقدرونهم ويحترمونهم قبل عدة فرون. 
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ومع ذلك فان فكرة المواءمة قد تبدو بسيطة إلى Ax‏ ما مثل وضع الاشيا: بعضها 
فوق بعض. القيادة عملية ديناميكيةء فهي تتعلق بقدرة شخص على التآثير في الا خرين 
لتحقيق هدف مشترك 2001 INorthhouse,‏ . إنها عملية معقدة تتداخل فيها القيادد 
مع المنظمة والمجتمع أو الآسواق التي تستفيد من خدمات المنظمة. من هنا تبدو فكرة 
«الاتساق» أكثر PER:‏ من فكرة «الموأعمة» کی و صف تعقيدات aac.‏ الشيادة. 
اللاتسافق: 

Laie‏ نتشحص ممارسات القيادة الفمالة تزداد قناعاتنا Gl‏ فعالية القادة تعتمد 
بمعنى آخر. يجب أن تتفق شخصية ومهارات وأسلوب وقيم وأهداف القائد مع الصفات 
المناظرة لها فى المنظمة التى يقودها: عملياتهاء وهياكلها التنظيمية؛ وتقافتهاء وطريقة 
استخدام وتطوير العاملين فيها وطريقة تفاعلها مع المجتمع: والأكثر أهمية هو طريقة 
تنفيذ إستراتيجياتها لتحقيق النجاح فى المجتمع أو الأسواق التى تخدمها . 

الاتساق. فى صورة أشياء كثيرة متحركة تعمل سوياً لتحقيق هدف واحد. هو 
واحد. أو تصوراً شاملاً باعتبارها منظومة متكاملة لتعبثة الموارد التنظيمية والمجتمعية 
لتحقيق الآهداف المشتركة. قد تتباين الأساليب التى يمكنها تحقيق ذلك فعندما تتسق 
say 294‏ ومصالحهم وعواطفهم ومعارفهم على نحو حيد: Laie a‏ 220 القرارات 
الصائبة وتنفذ بكفاءة. يمكننا القول إن المنظمة متسقة فى دعم أهدافها. القادة 
الدين يقومون بآدوار فعالة في هذه العملية المعقدة يمكن إن ينظر إليهم باعتبارهم 
فاده xb‏ 

aa‏ لاحظنا آن الاتساق بين القائد والمنظمة والمجتمع أو السوق يستحضر أفضل ما 
في كل منهم. القادة يعطون توجيهات واضحة. والموظفون يعرفون ما هو المطلوب منهم 
agile‏ يتلقون إشارات ايجابية تشجعهم على المزيد من الإنجاز والاتقان. لا يقتصر 
إحساس المديرين والموظفين بالدعم على الوضوح. والمؤشرات الإيجابية. والموارد 
فحسب وإنما يمتد إلى العمليات والبرامج التي تربط ما بين الناس والموارد أيضاً. 
المعلومات التي تساعدهم على أداء وظائفهم. وحينما يؤدي كل موظف akee‏ بالتناغم 
مع الآخرين. فان المنظمة تكون على الطريق الصحيح. 
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التركيز على الاتساق له سلبياته أيضاً؛ إذ إن الاتساق المبالغ فيه يهدد التنوع. شاهدنا 
منظمات كثيرة كانت قيادتها تطالب الجميع إما بالسير على نفس المنهج أو البحث 
عن عمل في مكان آخر. تحت شهار الاتساق. يحاول الأيديولوجيون والأتوقراطيون أن 
يجعلوا الجميع يفكرون طريقة تفكير واحدة ويتصرفون بش كل مبرمج. حقق هؤلاء 
القادة نجاحات قصيرة الأجلء ولكنها لم تستمر بسبب التصلب. وضيق الأفق. والتجاهل 
وعدم القدرة على التكيف مع التغيرات المستمرة في مجتمعاتهم وأسواقهم. 

لقد لاحظنا أن الاتساق. في أفضل أشكاله؛ كان إجراء مؤقتاً وتجرية معزولة 
للقادة وموظفيهم. تتعرض المنظمات للتغيرات - الداخلية والخارجية؛ والاجتماعية. 
والتقنية. والثقافية والآخلاقية — وقد تنحرف عن الاتساق دخولاً وخروجاً . قد يحققون 
النجاح مرة ولكنها تتعرض للارتباك أو عدم الاستقرار نتيجة للمطالب الجديدة من 
ce esl‏ والاسواق الجديدة: والتقنيات الجديدة. عندما تستطيع المنظمات الناجحة 
تبين طريقها. فإنها تعود للاتساق. أنهم يغيرون طريقة تفكيرهم وأساليب عملهم: 
وطبيعة الارتباط ما بين الأفراد والأقسام والبرامج والعمليات. النوع الجديد من 
الاتساق هو خليط من الطريقة التقليدية التي ينفذ من خلالها وبعض الطرق الحديثة 
التي أخضعت للتغيير. l‏ 

العملية الجدلية تمثل Lives‏ أفضل للاتساق من تشبيهه بالساعة AG ISH‏ التي 
تعمل جميع أجزائها بدفة عالية وتناغم كبير لكن في إطار مغلق وخاضع للسيطرة. 
التحدى الذي يواجه القيادة الديناميكية هو الاعتراف بالعملية المستمرة من الاتساق, 
والتغيير: وإعادة الاتساقء: وتأكيدها وتسهيلها. 

حتى عندما أضغنا الصفات الديناميكية للاتساقء كنا قلقين من أن يكون الهدف 
العملياتي النهائي هو إيجاد نسخ متكررة من الأشخاص والأشياء. عندما تعاود منظمة 
ما الاتساق. يمكنها أن age‏ إلى العمل بدقة عالية. وقد لاحظنا أن هناك أنواعا 
كثيرة من القادرة أحضرت لعلاج الارتباك. وذلك المزيد من رجال الأعمال ومنظماتهم 
ALL!‏ كل gam‏ وفرض نظاما صار متصلبا وصعب التغيير. 

لذلك آترنا هذا السؤال: كيف يمكن للقادة تحقيق اتساق المنظمات بطرق ديناميكية؟ 
للاجابة عن هذا السؤال: طرحنا سؤالاً آخر: هل يعني الاتساق أن تكون جميع الأجزاء 
واحدة5 اللإجاية هى لا. فى الواقع. يعنى الاتساق غالبا إجراء التوافق بين صفات 
مختلفة وتكميلية وهياكل تنظيمية مختلفة. 
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إحدى أساسيات التكامل يبن القيادة والمنظمة - الشراكة بين فائد مؤسس من aia‏ 
رجال الأعمال ومدير تشغيل ذي عقلية مرتبة أو مدير تنفيذي - توضح هذه النقطة. 


يتم تكوين الفرق على أساس التكامل أيضاً: أناس ذوو مهارات مختلفةء كل منها 
ضرورية ولكنها ليست كافيةء ويتم استغلالها معأ على بحو صحيح لتحقيق المهمة 
المطلوبة. كما يجب تكوين فرق عمل على جميع مستويات المنظمةء من مجلس الإدارة 
إلى فرق الإدارة العليا إلى فرق الأقسام وفرق تنفيذ البرامج وفرق تنفيذ المشروعات. 
يعمل بعض هذه الفرق بتفرغ وبعضها لفترة من الوقت. كل من هذه الفرق يعتمد على 
الديناميكية والتكامل بين أفراد الفرق؛ الفرق الفعالة هي فرق متسقة. إنها لا تتكون 
من أجزاء متطابقة. ولكن تناسق الأجزاء المختلفة يجعلها تعمل جيداً . 

بعد تحقيق الشراكات الفردية وتكامل الفرق هناك عمليات تكميلية. في بعض 
الأحيان يوجد أناس وفرق في المنظمات يكون دورهم هو تصميم منتجات مبتكرة 
أو أساليب خدمات بما قد يؤدي إلى تمزيق أوصال المنظمة. وغرضهم في الواقع 
هو استتصال الوسائل المقلوبة. لكن هناك أناساً وفرقاً أخرى دورها هو تلقى هذه 
الابتكارات وتطبيقها بطرق تؤدي في النهاية إلى تشغيل منضبط للغاية. هذان النوعان 
من الأفراد والفرق يكمل أحدهما الآخر. يجب أن يعملا sles‏ وعندما يفعلان ذلك 
فإنهما يحققان الاتساق. 

أحد الأدوار الهامة للموظفين الميدانيين هو جلب العملاء والأفكار التي قد لا تكون 
متلائمة تماما مع القدرات الحالية للمنظمة أو أفكارها عن كيفية أداء الأمور. مديرو 
البرامج الذين يحتاجون إلى العملاء من المرجح أن يعدلوا برامجهم لجلب عملاء جدد 
أو لجلب أفكار مبتكرة تؤدي إلى ذلك. في الأنظمة غير المتسقة؛: سيرفض هؤلاء 
المديرون ما يجلبه الموظفون الميدانيونء أو مسيتوقف الموظفون الميدانيون عن محاولة 
جلب عملاء جدد لأنهم «غير موجودين». في الأنظمة المتسقة. تعمل المجموعتان في 
تناغم لأنها تكون متسقة. 

يمكن تحقيق الاتساق بين المنظمات ومجتمعاتهم من خلال عناصر التشابه وعناصر 
التكامل. على سبيل SLAM‏ يمكن أن تكون المنظمات عناصر تصحيح للقصور في 
المجتمع مثل مشاكل الإسكان» والغذاءء والتمثيل السياسيء في الوقت نفسه. يمكن 
أن تضم المنظمات Cani‏ من المجتمع الذي تخدمه: لديهم ذات القيم أو الأهداف أو 
الأخلاقيات أو الأصول العنصرية. 
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القادة والمنظمات يمكن أن يتكاملوا Lao‏ ويمكن أن تستفيد المنظمات التجارية 
وقادتها من وجود مجلس إدارة حصيف وحريص مادام كل طرف يقدر مجهود الآخر 
ولا يحاول إبعاده عن الصورة. في السياق نفس ه. يمكن لمدير SHAD‏ شغل duaia‏ 
لمدة طويلة. وأرسى برامج خدمات les‏ ومستقرة: آن يستفيد من مجلس الادارة أو 
من مديرى البرامج الدين يصرون على المخاطرة من أجل مواجهة التحديات dad gill‏ 
في المستقبل. 

خلال التمعن في هذه الفكرة الأكثر تعقيداً للاتساق من خلال التوازنات بين أوجه 
التشابه وأوجه التكامل مازلنا نعتقد آنها تتطلب المزيد من الحذر. فى الغالب ما ينبغى 
الإبداع والرغبة في التغيير من الاحتكاك. وأحياناً قد لا يتلاءم القاثد الجديد تماما 
مع المنظمة. فد يأتي القائد من شركة تجارية ليعمل في منظمة غير ربحية. Mis‏ 
ويضع نظماً مالية تجعل مديرى البرامج قلقين. إذا كان القليل من الاحتكاك والصراع 
مع الكثير من التفاوض سيؤديان إلى تغيرات ايجابية في القائد والمنظمة. فإن ذلك 
يندرج أيضاً تحت عملية الاتساق. 

لكن حتى هذه الفكرة عن الاتساق ينقصها شىء ما. ففى المقابلات التى أجريناها 
بدأنا نستمع إلى ما يسد هذا النقص. قالت احدى القائدات أنه لم يكن si Lett‏ 
فكرة عن القيادة (جيرى مارتينسون» منظمة ul gs TE‏ الكبار في ماساشوتش).؛ Lilo‏ لم 
تخطط illas‏ كى تكون 5515 لكن هناك أشياء كان يجب القيام بهاء وهذا ما فعلته. 
عندما كانت الأعمال تزيد عن طاقتها. استعانت باخرين لمساعدتها. وعندما كان 
الجميع يعانون Les‏ وعندما بدأت أحمال العمل تزيد. شعرت بأعباء القيادة. نفس 
الرواية قالها الموظفون: «يجب أن ترانا عندما نعمل سويأ». جيرى تكلفنا بالأعمال 
ونحن نتولى مس ئوليتها. من الصعب القول حينئذ من هو SLAM‏ فنحن جميعاً نقوم 
بالعما 


ما كان ناقصاً هو الخبرة - البعض قد يسميها تطور الظاهرة -- آي خبرة القيادة. 
لذلك لم تقتصر أسئلتنا Sala‏ عن ALAS‏ فهمهم وتنفيذهم لهام القيادة: Lola‏ امتدت 
إلى مشاعرهم أثناء تنفيذ القيادة وكيف يشعرون حينما تسير الأمور جيداً آو غير 
ذلك. وكلما ازددنا علماً نجد أن القيادة - من جميع المعنيين - كان ذلك أكثر شبهاً 
بالعداتبن 3535( العدو عندما يمارسون رياضتهم في تلقائية حيث يعمل كل الأعضاء 
laa‏ فى انسيابية متدفقة. 
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الفصل الأول مقدمة 


Y‏ شك أن التميز في القيادة يتطلب شخصية قوية ua pag‏ لكن ذلك يتأتى في عدة 
IS dl‏ وکل شكل يعمل على نحو أفضل عندما تتناسب مهارات SLE‏ مع الظروف 
التي يعمل فيها. هذا التناسب» حين يتعلق بالكثير من الأجزاء المتحركة يمكن اعتباره 
نوعاً من الاتساق. الاتساق الجيد يوفر أفضل الفرص للقائد والمنظمة لدخول نطاق 
الفعالية وانسياب العمل. 

لذلك. وفي النهاية. توصلنا إلى فكرة الاتساقء والاتساق هو نظام معقد ومتداخل 
يتضمن دورات من التماثل والاختلاف: والاقتراب والابتعاد. والأمل في التوصل إلى 
الوقت الذي تنسجم فيه مختلف الأعمال سوياً. l‏ 
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ملا حظات: 

-١‏ تم تغيير الأسماء والبيانات لحماية خصوصية هذه المنظمة ولكننا أدرجنا ما يكفي 
من التفاصيل بشأن الفعاليات التي شاهدناها . 

؟- محاولة تعريف أفضل شكل للقيادة يمكن مطالعتها في عمل أفضل من عرهنا من 
معلمي القيادة وأكثرهم Lal pio!‏ ومن بين هؤلاء توم بيترزء وارن بنزء وجيمس 
مکجرجور» وجون كوتر. 

-Y‏ انظر «أودندال واونيا» (VANE)‏ ومقالات «رونالد شايكو» YA)‏ و ۱۹۹۷). يقول 
«شايكو» إن ZVO‏ من قوة العمل في المنظمات غير الربحية من النساء. قرابة 76٠١‏ 
من العاملات في هذا القطاع يتولين مناصب «تخصيصية وإدارية» مقارنة مع 
١‏ فى القطاع الحكومي. وأقل من “٠١‏ في فطاع «US LAE‏ وهو يورد خصائص 
مختلفة للمنظمات يمكن استخدامها لتوقع ما إذا كان قائد المنظمة سيكون 
من الرجال أو من النساء. من المرجح أن تحتل النساء منصب المدير التنفيذى 
للمنظمات غير الريحية الأصغر والآحدث. والأقل غنى والتى تقع خارج واشنطن. 
Lai‏ الرجال فيشغلون ذات المنصب في المنظمات الأكبر والأقدم؛ والأغنى والتي تقع 
داخل واشنطن وقريباً من مقر الحكومة (شايكو (NAAV‏ 

cf‏ يوجد الكثير من المقالات والقليل من الكتب عن القيادات النسائية (الأقلية). 
قامت «نانسي نابلز» بتاليف كتابين هامين فى هذا المجال: «المناضلات فى 
مجال الأمومة. والعمل الاجتماعى» ومكافحة الفقر» LL)‏ ۱۹۹۸ ب) و«النشاط 
الاجتماعى والسياسات الخاصة بالمرأة» (نابلز. ۱۹۹۸ آ). انظر Lat‏ «بارنت» 
(SY)‏ 
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الفصل الثاني 
كاسا مارينا فازكويز 


كاسا مارينا فازكويز هى منظمة توفر الرعاية والخدمات لضحايا العنف المنزلى. 
توضح قصة هذه المنظمة كيفية عمل القيادة كعملية اتساق. l‏ 

بآي مقياس. تعتبر منظمة كاسا مارينا جيدة الإدارة ولها نتائج ومردودات واضحة 
وتدار من خلال منظومة محكمة لديها مسئوليات واضحة فى أطر شفافة. المدير 
التنفيذى للمنظمة «شيلامور» لديها الصفات المطلوبة للقيادة كما تحددها آدبيات 
القيادة المعاصرة, ذهي تتمتع بالذكاء والشجاعة والحزم والابتكار والقدرة والرغبة في 
الإقدام على المغامرات المحسوبةء وهي تؤلف الفرق. وتفوض المهام» وتمنح موظفيها 
الفرصة للتالق والتعلم من ا خطاتهم. إنها باختصار مزيج من القيادة العملية والمهنية 


التي يتطلع إليها المجتمع. 
مقابله شيالامور: 


قابل «باري» «شيلا مور» للمرة الأولى في لقاء قصير بوجود اثنين من المديرين 
التنفيذيين هم جيري مارتينسون. القائدة الآثيرة لجمعية «الأخوات الكبار» فى بوسطن. 
وكاترين داماتو. التي ساعدت في نمو بنك الغذاء الكبير في بوسطن. مارتينسون 
وداماتو من النساء اللاتى بتمتعن بالقوة والبلاغة؛ وقد تحدثنا بلباقة عن التحديات 
المستمرة فى قيادة المنظمات غير الربحية. أثناء المقابلة. كانت مور Vals‏ ولا تتحدث 
كثيراً. أنصتت باهتمام وسخاء. ونادراً ما علقت. وكانت تعليقاتها ينوع من الحياء. في 
الأيام التالية. وجد باري نفسه يفكر عن اقتران الصراحة والاقتناع في كل ما قالته 
وشعر بالرغبة في المزيد من المعرفة عن قيادتها لمنظمة «كاسا مارينا». 

بعد ذلك يبضعة آيام. اتصل Gob‏ بالسيدة مور لإبلاغها آنه يؤلف كتاباً عن القيادة 
في المنظمات غير الربحية ويريد اجراء لقاء معها بهذا الشآن. وشرح لها آنه يريد OF‏ 
يفهم أسلوبها في القيادة - ليس من خلال ترى نفسها فحسب. ولكن أيضاً من وجهة 
نظر الآخرين كالموظفين وأعضاء مجلس الإدارة. وأن يفهم أسباب نجاحها. بعض 
المديرين يشعرون أن هذه المقابلات الشاملة تمثل تهديداً لهم. لكن مور لم تكن من 
هذا النوع: ووافقت على الفور اقترح باري Yal Lath of‏ ليشعرا بالراحة laa E‏ تجاه 
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كاسا مارينا فازكويز الفصل الثاني 


الآخرء ثم يلتقيا مع الآخرين بعد ذلك. وافقت مور على ذلك وقالت بصوتها الرخيم 
als Y»‏ لدي». ثم c bs‏ بارې بدعوته لمقايلتها Yai‏ في وجود مجموعة من كيار 
الموظفنن وأعضاء مجلس BIW‏ وكأنها تقول: oa»‏ ھی 25319 كاسا ماریناء وليس 
t‏ 


عبر الهاتف» أكد باري لمور أن جميع المقابلات يمكن أن تكون سرية وأنه سيتم 
الحفاظ على الخصوصية: كما أنه لا يعمل بصفة صحافى يبحت عن الأخبار المثيرة. 
إلا أن مور فاجأته مرة أخرى بأنه ليس هناك حاجة للسريةء وليس هناك ما يستحق 
الإخفاء. في الواقع. كانت تريد مكافأة العاملين في كاسا مارينا على عملهم الشاق. 
كانت هذه مفاجأة أخرى. على الرغم من طبيعة شخصيتها التى تتميز بالحياء إلا 
أنها كانت dual‏ بل متلهفة؛ على دعوتنا للبحث في المنظمة التي تقودها وفي حياتها 


Aal 
وحيداً لضحايا العنف‎ ela ت كاسا مارينا في بوسطن عام ۱۹۷۷ لتكون‎ G 
المنزلي. وهي حالياً أبرز منظمة تقوم بهذه الخدمات في ولاية ماساتشوتس, وتقدم‎ 
AV سيدة وطفل وأسرة كل عام . يمثل ذلك ما يقرب من‎ ٠٠٠١ مساعدات لما يزيد عن‎ 
من الأماكن المتاحة لإيواء ضحايا العنف المنزلى على الأجل البعيد فى مدينة بوسطن؛‎ 
l ٠ من الإمكانيات المتاحة في الولاية.‎ Z1 





تقدم كاسا مارينا برامج إسكان وإقامة للحالات الطارئة وللمعيشة الانتقالية 
الأطول USL ST‏ يزيد عن ٠٠١‏ من النساء والأطفالء بالإضافة إلى توفير برامج 
الرعاية النفسية:؛ والاستشارة القانونية؛ والتعليم الاقتصادي ل 8٠١‏ امرأة. وتدير 
المنظمة «سيف Safelink «cl‏ وهو خط ساخن يستحجيب لما يزيد عن ٠٠١,٠٠٠١‏ 
مكالمة سنوياًء أكثر من نصف هذه المكالمات تطلب مساعدة عاجلة أو lola‏ مؤقتاً . 
تتواصل خدمة «سيف لينك» على مدى VE‏ ساعة يومياً وتقدم استجابة مباشرة فى 
٠‏ لغة تريط ما بين المتصلين وما يزيد عن ٠١‏ برنامجاً لخدمة ضحايا العنف المنزلى 
في كافة أرجاء الولاية. l‏ 

تولت «شيلا مور» قيادة المنظمة عام 1551 . تحت قفيادتهاء توسعت البرامج السارية 
وتم استحداث أساليب مبتكرة لمعالجة واتقاء العنف المنزلي» مع زيادة العوائد وتحسين 
الطاقة التشغيلية bas‏ يتيح نمو البرامج. في عام ١١1545‏ ازداد الدخل الكلى للمنظمة 
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duun /ء ونمت أصولها‎ YA ونما دخلها من المصادر غير الحكومية بنسية‎ »Z YA Au 
قادت «شيلا» عملية تغيير‎ ٠*١ في عام‎ d VY كما تقصت ديونها بنئسية‎ م١١‎ 
داخلي أدت لزيادة كبيرة فى الطاقة التشغيلية من خلال استخدام أنظمة معلومات‎ 
جديدة وعدة تحولات فى عملية الإدارة والثقافة. قبل أن تتولى «مور»‎ Ale وأنظمة‎ 
القيادة: كانت المنظمة متأرجحة ونمطية. وأثناء قيادتها تحولت إلى منظمة احترافية‎ 


صتخصصة . 


علاوة على التوسع في s SA‏ التقليدية وبرامج المساعدة عبر الهاتف؛ ابتكرت 
كاسا مارينا طرقاً أخرى. على سييل UE‏ ابتكرت Lal‏ مارينا برنامجاً للأمهات 
والأبناء. يتضمن ملجأ منفصلا وذلك بناء على ما توصلوا إليه من أن «تأهيل الصبية 
الذين شاهدوا العنف المنزلي قد يكون أفضل وسيلة مبدئية لتوقي العنف المنزلي 
للبالغين». كان الصبية يستبعدون Leila‏ من الملاجئ. إن ذلك نابع من الاعتقاد بأن 
النساء الم حوقات والأطفال الصغار هم الأشد احتياجاً للأمان: لكن العاملين فى 
كاسا مارينا أصروا على أن ذلك لا يمنع تأهيل هؤلاء الصبية فحسب. ولكنه يؤدي 
أيضاً إلى aie‏ أمهات الصبية المراهقين من الاستفادة من هذه الخدمات» لذلك وضعوا 
هذا البرنامج الرائد . 

geil‏ السريع الذي حدث مؤخراً لمنظمة كاسا مارينا اس تمد طاقته من التوسع 
في التوجهات العامة. والشراكات مع منظمات أخرى مثل محكمة العنف المنزلي 
في دورشسترء وإدارتها المالية الرائعة. لقد صارت من المنظمات القومية والدولية 
المرموقة. حيث طلبت اليونيسيف (إحدى وكالات الأمم المتحدة التي تعنى بشئون 
الأمومة والطفولة): ومنظمات تعمل في فلسطين المحتلة واليابانء مساعدتها في تطوير 
إستراتيجيات مناسبة ثقافياً لمواجهة حالات العنف المنزلى فى بلادهم. ساهمت شيلا 
مور في تش كيل سياسات الولاية من خلال الخطب الكثيرة التي ألقتها في المؤتمرات. 
والمشاركة في «جين داو» الاتتلاف القومي للقائمين برعاية ضحايا العنف المنزلى 
والأخلاقي» وعضوية الفريق الانتقالي للمحافظ «ميت رومني». l‏ 

مضى على تأسيس كاسا مارينا ۲۷ سنة. حققت المنظمة نجاحاتها hai‏ أعداد لا 
تحصى من المساهمين وعدة فادة متميزين. لكن فى نهاية التسعينيات. كما هو الحال 
مع الكثير من المنظمات ue Lais YI‏ بدأ نجاحها المبكر يخبو. كانت تمر بضائقة مالية 
وكانت إدارتها وأصحاب القرار فيها يعملون بصفة هواة. غيرت شيلا مور المنظمة 
تغييراً جذريا. كيف فعلت ذلك5 وما نوع القيادة التي مارستها؟ Hes‏ نرى ذلك. 


القيادة في المنظمات غير الريحية Y!‏ 


كاسا مارينا فازكويز الفصل الثاني 


النشأة: أول ظهور La‏ 

تأسست «كاسا YAVY ale u Lg plo‏ لتلبية احتياجات النساء المسحوقات واللاتى 
تعرضن للاساءة ABMS E‏ وهي تقوم بتوفير الملاجن لهن وتزودهن بالخدمات 
التعليمية والعلاجية والقانونية. وتساعدهن في مجالات آخرى. اعتقد كثيرون آنها 
تأسست لخدمة النساء اللاتينيات جنوبى بوسطن, التى كانت منطقة فقيرة فى ذلك 
الوقت. لكن هناك آخرين قالوا إنها تخدم النساء الملونات بدون تمييز. على أية حال. 
كانت هناك فجوة تكفلت كاسا مارينا بتغطيتها. واستمرت فى Aia gaill‏ تأسيسها. 

منذ اليوم الأول لعملها. حاولت المنظمة ملاءمة هيكلها وتنطليمها مع قيمها 
ومهمتها — مساعدة النساء على الشفاء وبناء مفهوم اجتماعي في عالم عنيف يسوده 
الذكور. كانت هناك رغبة فى عدم استنساخ هياكل سلطة تقليدية؛ والاستعاضة عنها 
بالمساواة والحصرية. الكثير. إن لم يكن آغلبية العاملين والقيادات» كانوا من الذين 
تعرضوا للاساءة a SM SM‏ والبدنية. كان التعرض LET,‏ هذه الخبرات Ab ght‏ يبدو 
Ue‏ للعمل فى المنظمة. ليس هناك ما يفوق ذلك من الشروط من أجل خدمة النساء 
المسحوقات بالاحترام المناسب. 

لمدة طويلة. sling‏ على تصميم هيكل المنظمة. ظلت تعمل بدون مدير تنفيذي. كان 
التنظيم جماعياً. كان هنا قادة غير رسميين. ولكنهم كانوا ينكرون سلطتهم ويقولون 
إن الصلاحيات كلها للجماعة. وعلى AST‏ كانوا يقولون إن كل ما يس تطيعوتنه هو 
التأثير في الآخرين. كان قادة البرامج يقودون بشكل غير مباشر. ويحاولون توليد 
وتنفين الأفكار. والبرامج. والقرارات والفعاليات التنظيمية الحيوية ونسبها للجماعة. 
كانوا يقودون عن طريق تقوية الجماعة وباعتبارهم «خداما فيل أن يكونوا قادة». 
كما يقول روبرت جرينليف (YAVV)‏ الا آنهم تجاهلوا إحدى أساسيات «قيادة الخدم 
IS» Servant Leadership‏ شىء يبدا بميادرة 44358« )14 (Greenleat, 1977, p.‏ . 
كانت قدرتهم على القيادة. واقتراح الأفكار. والتنفيذ معتمدة الى حد كبير على موافقة 
العاملين والعملاء. بموجب ذلك النموذج كان العملاء يشتركون إلى آقصى حد ممكن 

خلال السنوات الأولى لعمل المنظمة؛ كان يتم مناقشة وتدقيق جميع شئون المنظمة 
مح SI‏ عدد ممكن من المساهمين. كانت الحوارات تمتد لساعات Ab gb‏ يدون 
التوصل إلى قرار غالبا. wing‏ استتنافها في اليوم التالى أو الأسبوع التالي. لكن هذه 
المحادتات الطويلة لم تؤد إلى تقاسم المعلومات وصنع القرار. فقد كانت بمثابة وسيلة 
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539555 La Ls Las الفصل النانى‎ 


للتواصل والنقاش بين الموظفين والمساهمين. كانت تأكيداً على أن المناقشات يمكن 
أن تحترم بدون عنف. وأنه يمكن مناقشة القضايا الانفعالية والتوغل فيها دون أن 
ينسحب أحد أو يصمت فى اللحظات الحاسمة. لم يكن هذا واردا في تجارب النساء 
في شراكتهن مع الرجال في المنظمات التي يسودها الرجال. بهذه Aia dall‏ خلقت 
الجماعية مناخاً يمكن أن يشعر فيه العاملون والعملاء بالألفة والأمان: وهي الشروط 
اللازمة للشفاء والقدرة على النهوض مرة أخرى. 


کانوا يرونه مكونا أساسياً oO‏ ` کانوا ينظرون إلى ذلك "m me‏ 
وسيلة لسيطرة بعض الناس على الآخرين. وعادة سيطرة الرجال على النساء. لذلك 
حتى الأدوار الميزة مثل المدير. ومجالات التخصص. مثل الادارة الماليةء كانت موصع 
شك ales‏ : تتضمن بعداً سلطوياً eee ٠‏ ابقاء الأدوار بدون OUS‏ وكانت العمومية. 
الضحايا مباشرة يتلقون تقديرا أعلى مما يحصل عليه العاملون فى المجالات الإدارية 
والتنظيمية الذين يتولون مسئوليات أكبر . 

كانت الأشياء > كلها تتميز بطابع شخصي في كاسا مارينا i‏ ولم تكن الحدود وأضحة 
بسن العمل والعلاقات. ركنا تجيب مكالمات الخط الساحن من منازلنا» كما يقول أحد 
مديري البرامج السابقين: ويضيف: «كنا نناقش الأعمال في (pill‏ ونتحدث عن 
شتوننا الخاصة في وقت العمل». كان تقييم العامل يمثل تقييماً للشخصية أكثر dia‏ 
تقييماً a bea‏ كان كل شسيء مرتبطأ بالعلاقات eld y‏ الجراح. تقول دبرا روينز : 
«ذلك لم يكن عملا aua.‏ كان تداع ب وقد كان أسلوب حياة Lai‏ 

كانوا يتعلمون مما يرونه حيث لم يكن هناك آي نوع من التدريب. إن التدريب 
موضع اتهام Gum‏ يمكن تعلم القيم التقليدية وتعزيز الوضع القائم. AU)‏ ومن وجهة 
النظر التقليدية. فالاحتراف معناه رفعة الشأن وتقدم الحال فى حين أن العميل أو 
المريض يشعر بالضالة؛: gato‏ و سبوع الحال. عادوة على EUS‏ كان ينظر إلى التدريب 
باعتباره GLE‏ غير شخصى يناقض الحميمية. التى كانت لب عملية الشفاء. 

رغم المسافة الشاسعة التى تفصل بسن أنماط Ad‏ لتنظيم والقيادة في كاسا مارينا عن 
الأنماط التقليدية السائدة التي نشاهدها اليوم: إلا أن المنظمة حققت النمو والتقدم. 
في هذه المرحلة الأولى من تاريخهاء ركز مؤسسو وقادة المتظمة على الجماعية. 
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والترابط. والمساواة وإيجاد حدود واضحة بين المنظمة والمجتمع الذي تعمل فيه. Gers‏ 
الشفاء للنساءء ونمت قدرات المنظمة وقدمت خدماتها للمزيد والمزيد من التساء. 

إذا كانت المهمة الأساسية للقادة هي تحقيق الاتساق بينهم وبين منظماتهم 
والمجتمعات التي تخدمهاء فإن قادة كاسا مارينا قد حققوا النجاح. من المؤكد Ql‏ 
تجاربهم وشخصياتهم والقيم التي أرسوهاء كل ذلك كان متسقاً مع مهمة كاسا مارينا. 
كذلك كانت مهاراتهم في التعاطف وبناء الفرق الجماعية؛ كما أن هدفهم من خدمة 
آخرين يمرون بظروف مشابهة خلال استمرارهم في عملية الشفاء الخاصة بهم قد 
ةق هد لقو aaa Ts‏ للقن Ua Sis ayes DA: Ge anas‏ رحن Ub)‏ يمن 
se Se orae‏ وا eel ene oer‏ هو EV Care A tors‏ 
بالنظر إلى احتياجات العملاء للملجأ الآمن والإدراك غير النامي للاحتياجات العامة 
الأكثر شمولاً بخصوص العنف المنزلي» كان الشكل التنظيمي متلائماً على نحو جيد 
ro‏ 
صعوبات التطوير المتوفعة بالنسبة للمنظمات التي تخدم عامة الناس: 

تمر المنظمات عادة بعدة مراحل للتطوير. على الأرجح تكون أكثر المراحل وضوحاً 
Se‏ هرحلة دا رة العاسة الى PII SE‏ التخصخسة : كل أن تدك 
مراك لفطو uite baisse E‏ تعن NEUE cr en E‏ 
التاحعة: 

الانتقال من القيادة النمطية إلى الإدارة المتخصصة يمكن تشبيهها بالانتقال من 
مرحلة الشياب إلى مرحلة النضج. هذا الانتقال صعب ومؤلم. ويحدث الكثير من 
الصراع والارتباك والخسائرء كما أنه يمثل قفزة استثنائية للأمام من حيث القدرات 
s‏ م کح يتفهل هيل أ coo as c‏ كنا Sone‏ الشير كاك الناكلية: 
Me: deri Abe Salou E clause COLNE‏ 
الإشراف التفصيلي على العملية بأكملها. 

مؤسسو منظمات الخدمة العامة والمنظمات التي أقاموها يمثلون بذور حركة المجتمع 
المدني فى أمريكا. يبدأ كل شيء من أصحاب الخيال والرؤى العملية؛ مع رغبتهم في 
تولي مسئولية كل شيء تقريباء والإقدام على مغامرات محسويةء ومواجهة التتافضات 
الكبيرة والضغط المستمر. رجال الأعمال هم قادة بفضل أظعالهم. وقوة الدفع لديهم, 
وتصميمهم على أهدافهم ويقينهم: وهذه الصفات تبث الثقة في الآأخرين. 
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في الوقت نفس ه. من المعروف عن رجال الأعمال أنهم متقلبون, ولا يثقون في 
الآخرين: ومندفعون. وميالون للسيطرة. القيادة البعيدة النظر تنقلب bis i‏ إلى قيادة 
ce Lia‏ فاليقين يحجب الترددء والرغبة في تولي المسئولية تصير غروراً وتكبراً وتؤدي 
في النهاية إلى عزل رجل الأعمال عن المعلومات والناس الذين هم حياة المنظمة. 

تعكس المنظمة صورة رجل الأعمال المؤسس وش خصيته: الحيوية وعدم التقيد 
بالرسميات,. والابتكار. والتحفيز. والاستقلالية. يحتل الريح أهمية أقل من النمو . 
وقد يبدو التخطيط عشوائياًء ولا توجد ميزانيات ولا ضوابط مالية. يتم التدريب 
من خلال العمل. ويتم تحديد الأدوار والممسئوليات من خلال المهام القائمة: وغالبا 
ما تتغير وتتداخل إحداهما مع الأخرى. الحجم الصغير. وعدم التقيد بالرسميات 
يمكن المنظمات من أن تكون خفيفة الحركة وسريعة الاستجابة لمتطلبات السوق. لكن 
هناك استثناء واحدأ ذا أهمية كبيرة ينتج عن عدم التقيد بإجراءات رسمية ويؤدي إلى 
اختلاف كبير وهو تولي صاحب المنظمة للمسئولية. على الرغم من عدم وجود إجراءات 
رسمية؛ فان هذه المنظمات لا تحقق AS LEM‏ بشكل كامل؛: وترتبط الصلاحيات والمكانة 
ارتباطاً مباشراً بالعلاقة مع القائد. على المدى الطويل. يؤدي ذلك إلى عدم ظهور 
كفاءات dalaf‏ فوية وعدم الاحتفاظ بها في المنظمة:؛ وافتقاد المبادرات الفردية عندما 
يكرس القائد أغلب مجهوده في تعامل المنظمة مع الجهات الخارجية. 

على عكس رجال الأعمالء يميل المديرون إلى الاتساق والحذر والاهتمام بالتفاصيل 
والتحفظء كما يتمتع المديرون ببعد النظر بطريقتهم الخاصة. والتخطيط الطويل المدى 
من المهام الأساسية ie ad‏ وكذلك تطوير مديرين يتمتعون بالكفاءة لضمان مس تقبل 
المنظمة. وهم يركزون على الأداء المالى. وضوابط الجودةء وتصحيح مسار العمليات 
أولاً بأول. يجعل المديرون المنظمات أكثر تقيداً بالإجراءات الرسمية؛ من خلال 
صياغةء وتنفيذء ومراقبة الأهداف والهياكل التتظيميةء وعمليات التشغيل والقواعد 
والمستوليات بشكل دفيق. 

أثناء تطور المنظمات ربما تصل إلى مرحلة لا يكفي فيها التخطيط الارتجالي والقيادة 
المركزية الأحادية للتعامل مع المهام والواجبات المتاحة. ومع ذلك لا يوجد التزام تام 
بالتغيير. في هذا الوقت تحدث أزمة في التطورء ويقاوم المؤسسون غالبا العمليات التي 
تستدعي وجود إدارة مترفة: التخطيط الدقيق. والتحديد الواضح للأدوار والمسئوليات: 
ومراقبة الميزانيات. ومراقبة الأداء والجودةء وتفويض الصلاحيات والمسئوليات. عندما 
تتزايد طلبات العملاء (وذلك أحد مؤشرات (ele)‏ تقل القدرة على تلبيتها . 
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عند ذلك تسود حالة من التشوش حيث يعم الارتباك أجواء المنظمة وينتشر القلق 
بشأن اتجاهاتها والتفاوت في معدلات إنجاز مشاريعها وخططها. ولا تتسع ساعات 
اليوم للعمل» وتظهر الحاجة الماسة للمديرين الأكفاء. يحاول كل مسئول تنفيذ أي 
مهمة بنفسه أو من خلال عدد محدود من هؤلاء الذين يثق بهم. في حين لا أحد يدري 
ماذا يفعل الآخرون؟ كل ذلك يضعف من ثقة المؤسس في نفسه ومصداقيته أماء 
الاآخرين. 

يسعى بعض رجال الأعمالء باعتبارهم مؤسسين» إلى إيجاد بنية تحتية تساعدهم 
على تلبية تحديات النموء فهم يدخلون آنظمة معلومات. وبرامج تطوير ويحددون مهام 
ومسئوليات واضحة؛. ويضعون موازنات دقيقة؛ ويفكرون في التخطيط الطويل الأجل. 
تتمحور مشكلتهم حول افتقاد الخبرات الضرورية لتفعيل هذه الأنظمة. أو عدم قدرتهم 
على الاعتماد عليهم فى القيام بذلك. من المعوقات الأخرى إدارة الوقت. ويبدو أن 
مطالب الحاضر تتآمر ضد مصالحها الخاصة الطويلة الآجل. إذ إنهم بمجرد بناء 
البنية التحتية يقومون بتقويضهاء اعتماداً على جرأتهم» وتصميمهم» وحدسهم» وحتى 
من خلال عملهم الحثيث. لا يسير الأمر جيداً وهم يقومون بالعمل مراراً وتكراراً. 
لكن ذلك لا يثمرء وتهبط المعنويات وينمو الشك في قدرة رجل الأعمال على القيادة. 
تستمر الأزمة في التطورء ولا يصير الانتقال كاملاً إلا بدخول قيادة جديدة محترفة. 
الاتساق المفقود وتهيئة كاسا مارينا: 
لانساق جديد: 

لم تكن كاسا مارينا استثناء لقاعدة التطور. فنقاط قوتها كانت نقاط قوة رجال 
الأعمال المؤسسين. هؤلاء كان لديهم الرؤية والقدرة على المخاطرة. وتصور وتأسيس 
شكل جديد من العلاج للنساء المسحوقات. يتم التعامل فيه مع عملية الشفاء باعتباره 
عملية اجتماعية ومجتمعاتيةء وليس باعتباره شأنا علاجيا فرديا. لتحقيق رؤيتهم: 
أوجد المؤسسون Leg‏ جديداً من المنظمات التي تتميز بالجماعية: والمساواة. والاعتماد 
على الأشخاص أكثر من النظام. خلال هذا السياق. استغرق المؤسسون في عمل شاق 
لفترات طويلة ومروا بأوقات صعبة. وتعرضوا لنقد حاد من المؤسسات الطبيةء تراوح 
ما بين التش كيك والازدراءء ولكنهم صمدوا بفعل إيمانهم. لأنهم كانوا مقتنعين أنهم 
على صواب. 
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كماهو الأمر مع القادة المؤآسسين. كان القادة المؤسس ون لمنظمة كاسا مارينا 
مندفعين» يجربون كافة أنواع البرامج بدون معلومات كافية لاتخاذ القرارات. العاطفة 
القوية واليقسن ساعداهم على الانقلاق أمام أفكار وتد CM‏ الآخرين وأديا T‏ تجاوز 
معارضة الأعضاء العاملين معهم ذوي الآراء المخالفة. 
يغادرون القاعة بعد مناقشات تتطرق إلى أفكار مختلفة Áo D$ i ypa is oia d‏ 


مع نمو المنظمة وبرامحهاء ازدادت أهمية الوضوح في القيادة والتومسع في مصادر 
ETT eel‏ جياه رعسل لبف EET E‏ 
لم تمنح لهم السلطة الكاملة. تقد كان انتدابهم. على الأقل في جزء idia‏ محاولة 
للحفاظ على أسلوب إدارة كاسا مارينا. وهم غالبا ما يتشتتون بين محاولة الولاء 
للمجتمع النساتي ومحاولة حل مشاكل e Moa‏ ووكالات التمويل. وأعضاء lhl‏ 
الجدد الذين يريدون تطبيق وسائل الإدارة الاحترافية. كان التوتر الناتج عن هذا 
cad oll‏ كبيرا sale‏ إلى casco‏ الموظفين وكترة احلذل Sall‏ 


هجوم الاتساق الجديد: 


في نهاية الثمانينيات؛ جلب العديد من القادة واحداً تلو الآخرء حاول كل منهم ردم 
الهوة بين روح كاسا مارينا الأصلية ومتطلبات الإدارة المحترفة. تولت «تريزا ويد» 
وهي امرأة شابة تعمل في مجال الخدمات المالية. رئاسة مجلس الإدارة. بدأت «تريزا» 
فى القتصدى اب اة مل دار و سوب القياذة ادت E‏ هو امسات 
الالية ا ای داروا الثقافة Qala!‏ للمتخلية cis elg‏ اا 
محدوداء وسرعان ما غادرت. 


حاولت كل من «مرس يدس توسون» و«كيم کوفلید »» و«ميشيل درم» اللاتي شغلن 
منصب المدير التتفيذي» فرض النظام بوضع حدرد pe‏ وضوحاً من حيث المستوليات 
[oto‏ منظمة كاسا مارينا EOE‏ مادا :واک SIS‏ منهن كانت في صراع مع 
مجلس الإدارة وتركن العمل في النهاية. في بداية التسعينيات: كان بوسع أي مراقب 
ol pag‏ یری ان كاسنا Lola‏ رغم كذرة الناملين الموهوبين الصادفى Rail‏ الذين 
يتزايد تقدير المجتمع لجهودهم. كانت تعاني مشاكل حقيقية l‏ 
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أثناء هذه الفترة؛ عينت «كيم كوفليد» «جوزفينا فوساس» «مديراً مالياً». «فوساس» 
حاصلة على درجة الماجستير في إدارة الأعمال ولديها خبرة عملية تصل إلى ١7‏ 
سنة من العمل في القطاع الخاص. كلفت «فوساس» بوضع نظم مالية مترابطة 
للمنظمة. وتحسسن العلاقات مع الممولين الخارجيين ومساعدة المنظمة على التخلص 
من دیونها. 

تقول «فوساس» أن كاسا مارينا «كانت أصعب مكان أعمل فيه». لقد أحيبت 
المنظمة. تقول «فوساس»: «الجميع يش عرونك بالاهتمام. إنها حياتهم ... كل لديه 
عاطفة متقدة ... كانت التلقائية وحب العمل وتعدد الثقافات من السمات المميزة 
للمنظمة رغم أن الجميع تقريباً يتحدتون بالإسبانية». من ناحية أخرىء كان العاملون 
غير متعاطفين مع جهودها في وضع أنظمة مالية صارمة. في ذلك الوقت: كانت 
مكاتب كاسا مارينا كائنة في فبو. وكان هناك جهاز حاسب يتيم يعاني سكرات الموت. 
تعلق «فوساس»: «كان العمل يدار كأنهم في أزمة؛ وكان التخطيط شبه مفقود وليس 
هناك وثائق ولا أنظمة عمل». ذلك جعل من الصعب إعداد الوتائق المطلوبة للحكومة. 
كانت الحسابات في فوضى جعلت من الصعب عليها التوصل للوضع المالى وعمل 
ميزانية بسيطة. عندما بدآت «فوساس» في إرساء قواعد بسيطة. fie‏ الإصرار على 
دفة سجلات ساعات العملء لم تلق سوى دعم محدود من مديري البرامج وتعرضت 
للكراهية من الكتير من العاملين. كلما بذلت مجهوداً أكبر؛ كانت المقاومة لإصلاحاتها 
تزيد مما حعلها على وشك مغادرة المنظمة. 


الإدارة وتم الإبقاء على خدماتها فى مجابهة المعارضة؛ وقد مثل ذلك علامة فارقة فى 
تتمتع بالكفاءة والمهنية العاليةء ومن ناحية آخرى» هى تتحدث لفتين. ومتعاطفة؛ ولديها 
حضور قوىء LaS‏ تستطيع أن تتناول بس هولة وبراعة Li‏ من الموضوعات التي تدور 

ما الذي تغيرة Vol‏ كارمن ريفيراء وهي سيدة تتمتع بالسطوة والإصرار والصراحة 
والخيرة. سيق أن تولت مناصب إدارية عليا فى مدينة yg 3 gus‏ وقد واأفقت على 
تولي رتاسة مجلس الإدارة. استطاعت ريفيرا Lal‏ ¢ قوساسء وهي آيضا من $3592 
ريكو؛ بالبقاء. بعدها وافق بنك فليت على تخصيص قرض مقداره ٠٠١,٠٠١‏ دولار 
ساهم فى تخفيف حدة الأزمة. فى ذلك الوقت. أصبحت شيلا مور مديرا تنفيديا: 
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الفصل الثانى Lats‏ مارينا 2255518 


حينما كانت المنظمة على شفير الإقلاس تم خفض العجز من ۱۸١,٠٠٠‏ دولار إلى 
٠١‏ دولار. ثم بدأ وضع خطة إستراتيجية: تبشر deh‏ في مستقيل أكثر 
وضوحا وإشرافا. 

فى عام ۱۹۹۲ ara‏ كل من «يونايتد واي» و«بوس طن فاونداشن» للمساعدة. LIS‏ 
يقدران أهمية عمل كاسا ماريناء كما أنهما يعتقدان أن هذا العمل لا يتم بالكفاءة 
المطلوبة وأن المنظمة قد تفشل بدون خطة واضحة وتنظيم حازم يتوافق مع الخطة. 
قامت المؤسستان بتمويل خطة إستراتيجية تسمى «الأرصدة المشتركة». بمساعدة 
الاستشارية المتخصصة «جودي فريويرت» ثم وضع خطة كانت بمثابة الجسر العابر 
من ماضى كاس ا مارينا إلى مستقبلها. استلزمت الخطة طلب آراء حاملى الأسهم: 
Gull‏ من داخل المنظمة؛ وآخرين من حركة مكافحة العنف المنزلي وأعضاء من المجتمع: 
والمؤسسات المالية المائحة. تم استشارة كل منهم في عملية استغرقت ثلاث سنوات 
وانتهت بالتوصل إلى اتفاق واسع النطاق. شملت هذه العملية الكثير من المفاوضات 
والجدل والترضيات لتحقيق الهدف الاجتماعي للمؤسسين وتحقيق المساواة والشفاء 
للضحاياء وقد حطمت الجدران الفاصلة بسن الأحزاب التى تكونت فى السنوات 
السابقة. كما كانت العملية منتظمة ولديها فكرة واضحة عن الاتجاه الذي تسلكه 
كاسا ماريناء كما شملت فكرة تقريبية عن نوع الإدارة المحترفة والعمليات التنظيمية 
اللازمة لإدراك الأبعاد الإستراتيجية الجديدة. 

الممستقبل المقترح للنمو السريع كان يتطلب تطوير البنية التحتية لأنظمة المعلومات 
والإدارة المالية. كان ذلك pies‏ إيجاد وظائف عليا ومنفذين من تخصصات شتى لديهم 
الصلاحيات لاتخاذ وتنفيذ القرارات. ذلك لا يتطلب قيادة جديدة فحسبء ولكن 
يتطلب أيضاً نوعاً جديداً من القيادة التي يمكنها العمل الفعال مع المؤسسات الأخرى 
والوكالات الحكومية. 

في الواقع. يمكن القول إن التغيير في قيادة كاسا مارينا والاتساق مع الخطة 
كان مدفوعاً بعوامل خارجية. إنه أمر حقيقي أن المحفزات لاتساق جديد جاءت من 
المجتمع عبر مؤسساته» واستشارييه؛ وأعضاء مجلس الإدارة الجدد. على غرار ذلك 
تعطي السوق المتفيرة إشارات للشركات بأنها تحتاج إلى إستراتيجية جديدة لخدمة 
مصالح العملاء. إذا كانت كاسا مارينا تريد تمويل Lagad‏ المستقبلى. فيجب lede‏ أن 
تتسق مع مصادر التمويل. بذلك كانت هذه المؤسسات تمثل القيم: والأهداف, والموارد. 
والمهارات المتغيرة للثقافة السائدة. 
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أثناء عملية التخطيط الإستراتيجي. كان التغيير الداخلي خلال هذه الفترة هو 
تولي كارمن ريفيرا ركاسة مجلس الإدارة. ضغطت مؤسستا «يونايتد واي» و«بوسطن 
فاونداشن» من أجل زيادة احترافية العمليات فى كاسا مارينا. صارت ريفيرا عضواً 
بالمجلس عام ۱۹۹١‏ مع اثنتين من النساء المحترفات ذوات الخبرة. خلال سنة طلب 
منها تولي الرئاسة. ووافقت وصارت تخصص ما يقرب من ٠١‏ ساعة آسبوعيا للمنظمة 
على مدى السنتين التاليتين. كانت ريفيرا تتمتع بخلفية سياس ية واجتماعية قوية. 
خصوصا في بورتوريكو. لقد شغلت منصيا Loge pe‏ مع دافيد دينكينز في إدارة مدينة 
نيويورك. ريفيرا سيدة ذات مبادئ. تتمتع بالانضباط والإخلاص في العمل؛ وكانت 
تعتير القائدة الأساسية لمنظمة كاسا مارينا في السنتين اللتين أمضتهما هناك. كارمن 
ريفيرا هي التي مهدت الطريق للتحول التنظيمي الذي قادته شيلا مور. 

في البداية: لم يكن أعضاء المجلس والعاملين سعداء بقيادة ريفيراء وهو رد قعل 
طبيعى إزاء الذين يتولون القيادة من خارج المنظمة؛ إذ كانت المنظمة تحاول حماية 
ثقافتها وقيمها. كانت ريفيرا مخلصة لمهمة كاسا مارينا ولمحاولاتها فى إعداد وتطوير 
قيادات نسائية. ولكنها لم تكن موافقة على عملياتها الجماعية. بدأت ريفيرا عملها 
بإعادة تنظيم مجلس الإدارة بما يمكنها من الإشراف على التحول التنظيمي التي 
كانت مقتنعة بأهميته وقدرته على دعم نوع مختلف من المديرين التنفيذيين. رشحت 
ريفيرا من قبل «كلارك تايلور» وهو شخصية رائعة. ويعتبر إحدى القوى الإيجابية في 
المجلس على مدى سنوات طويلة. ضمت Lads)‏ «أندرو باندي»» رجل آخر. حيث أصبح 
المتحدث الرسمي باسم المنظمة في مجتمع بوسطن. 

كانت كارمن ريفيرا القائد المثالى للفترة الانتقالية. فقد كانت لاتينية لديها مصداقية 
كبيرة في مجتمعهاء فذلك الأمر له واقع جيد لدى العاملين. كما كانت على نفس 
الدرجة من المصداقية في مجالها المهني بما في ذك المؤسسات: والممولين الحكوميين. 
والفثات الأخرى من المجتمع التي قد تلجأ كاسا مارينا للشراكة معهم. 

كان إصرارها على ايجاد قائد منقذ للمنظمة جزءاً هاما من التحولء وكان اهتمامها 
الأول هو تطوير قيادات نسائية من الملونين. ورأت في كاسا مارينا المكان الصحيح 
لتطوير هذه القيادات. كان Lew‏ جدول أعمال مزدوج في التعرف على جوسي 
فوساس. وشيلا مور وأخريات ومتابعتهن: من أجل مساعدة كاسا مارينا ومن أجل 
زيادة وعاء القيادات النسائية ls‏ الكفاءة التي يمكنها العمل في منظمات محلية 
وقومية أخرى. في النهايةء لم تكن تريد لنفسها سوى أقل القليل. بعد أن تولت 
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شيلا مور مسئولياتها falar‏ استقالت ريفيرا. وعبرت عن ذلك قائلة: «شيلا مور هي 


ضم شيلا مور إلى الركب: 


عينت مديرة تنفيذية مؤفتة. وهي ميشيل درم . ميشيل كانت بيضاء. جيدة التأهيل. 
وحازمة:. وكانت تتمتع بالا حترام من جميع العاملين. كانت مثالية - في نظر مدير 
البرنامج - كقائدة. ورغم أنها كانت مهاجرة فرنسية بيضاء. فإنها كانت تدرك قضايا 
القهر والتميز وكانت مقبولة من جانب العاملين الهيسبانيك والزنوج. تقول فوساس: 
«إن الجميع يتمنى أن تتحول من مديرة مؤقتة إلى مديرة دائمة». كما وصفتها أندرو 
بندي. التي انضمت لجلس الادارة حديتاء بانها «إدارية رائعة». 

بعد فشل الجهود الأولية للعثور على مدير تنفيذي. قبلت «درم» التحدي وكان هناك 
دعم كبير لها. لكن «شيلا مور» كانت مرشحة من قبل لجنة البحث التي شكلها المجلس 
الجديدء بقيادة ريفيرا. كانت مور تتمتع بمهارات قيادية أكثر. وكانت ريفيرا تعتقد أنها 
القائد الأنسب للمنظمة فى هذه الفترة التاريخية. كان ذلك عام „AAAY‏ 

كانت كارمن ريفيرا هي الشخص الذي يدفع الأمور بوضوح في اتجاه اختيار شيلا 
مور لتكون مديراً تنفيذياً. وقد وصفت مور بأنها «رقيقة الحديث. وحصيفة ولديها 
رؤية واضحة للمستقبل. إنها لن تصرع الناس بسحرهاء وهي ناضجة وأمينة ونزيهة. 
ومعها لن يكون هناك مجال Gla‏ ولكنها عندما تقتنع فإنها تقوم بالعمل بوضوح في 
الرؤية وتستطيع إنجازه طبقا للمطلوب». 

قالت ريفيرا إن مور «تدرك كيفية انتقاء الأفكار وتطويره ا . وكل ما تحتاج إليه 
هو شبكات الاتصالء والتحدث إلى الناس» وتتبع مصادر التمويل. وتكوين العمليات 
التنظيمية 8,33( العمل .... وهي ليست حجولة». 

لم تكن شيلا مور من Aia‏ النساء ica eol‏ وهي حقيقة أتارت أكثر من علامة 
تعحب بسن العاملين فى المنظمة وأعضاء مجلس الإدارة القدامى. كانت ريفيرا تعتقد 
أن ما تحتاجه المنظمة هو «قيادة مدركة» من النوع الذي تعلمته مور من Sle‏ جنكينز 
سكوت. مدير مركز ديموك الطبي (في سهل جامايكا). تقول ريفيرا: إن سكوت 
«سيدة أعمال حقيقية ولديها قدرات سياسية رائعة». كما تقول: إن مور «لديها حس 
مؤسسي جيدء وتنبع قوتها في الإدارة من العمل مع فريق. وهي تدرك مواضع قوتها 
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ومتى تحتاج إلى الممساعدة؛ وهي تس تطيع تحقيق التآلف بين الناس. إنها ليست من 
أنصار العمل في اتساقء ولكنها أيضأ ME‏ ذلك. وهي قادرة على دقع الناس 
للعمل clap ee‏ وبعد ذلك إما أن يتم الالتزام بالقرار. Lely‏ إنهاء المناقشة واتخاذ القرار. 
إنها تمتلك القدرة على اتخاذ القرارات». 


Lua wie‏ تو لت مور القيادة. cS»‏ المنظمة تحتاج الى «dag ô yd‏ كما تقول ريفيرا. 
كان هناك قدر هائل من الإحلال في الموظفين والقادة. قدرت مور الموقف dey aas‏ 
وقبلت الخطة الإستراتيجية المعدة سلما dha ulis. ee ee v‏ 


في البداية الم بلق اناس ف شيا لأنها اكتسبت خبرتها الإدارية من العمل فى 
الشركات؛ تقول إحدى رفيقاتها أن «طريقتها الأفريقية الأمريكية المباشرة» في التعامل 
مع النزاع كانت تبدو متناقضة مع الثقافة الهيسبانية. لذلك كان هناك جدل وشك 
حولها فى البداية. لكنها كانت مناس بة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية التى تركز على 
التعددية الثقافية وتبتعد عن التركيز على الثقافة الهيس بانية بش كل رئيسي من أجل 
خلق قاعدة عملاء ie asl‏ وكانت مور تعلم ذلك. لقد أحرزت تقدماً في القيم بقبول 
القيم المشتركة للصحة الإنجابية والقيم النسوية المميزة لثقافة كاسا مارينا. كان لديها 
قبول أكبر لجماعية اتخاذ القرار مقارنة بما تعودت عليه في السابق. بمعنى آخر. هي 
لم تغير المنظمة فحسب بل غيرت أيضاً أسلوبها في الإدارة كي يتناسب مع تطلعات 
وقيم واحتياجات المنظمة. 

كان آول ما فعلته مورء كما تقول أندرو بندي» أنها أخبرت ميتشل درم بأنها تقدرها 
وتحتاج إليها في الفترة الانتقالية وبعد ذلك عموماً؛ بقيت ميتشل على رأس العمل إلى 
أن غادرت في إجازة وضع. وكانت تشعر أن مور تعاملها جيدا . 

كان أحد أهداف مور الأولية هو اكتساب جوسى فوساس. فقد كانت فوساس قد 
بدأت في تنظيم الأنظمة AU!‏ وكانت تتمتع برؤية إمستراتيجية, وتصر على تنويع 
مصادر التمويل وحققت نجاحاً في ذلك. كانت كاسا مارينا تعتمد على التمويل 
الحكومي بنسية 7٠١‏ إلى AAt‏ وبدآت فوساس في محاولات زيادة التمويل من الهبات 
والخدمة إلى +0 l‏ 

دعت مور فوساس للسير معها عدة مرات وتكرر ذلك يومياً والتحقا معاً بناد 
صحي. كانت مور واضحة: «نحن نريد آن نكون على علافة وثيقة». LIS‏ يتكلمان 
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Leila‏ عن كاسا مارينا وكيف يمكن تأسيس قاعدة سليمة لها . سرعان ما وافقت 
فوساس وكونت فريقا مع مور. «إنني استطيع أن أقول للناس إن عليهم تحسين لفتهم 
كانت مور تعلم Lgil‏ بحاجة إلى فوساس من أجل وضع قاعدة مالية حيدة للمنظمة. 
لكن فوساس كانت تشعر أنها الرابح الأكبر فى عملية التبادل. «الكثير مما حققته 
o LEM‏ 3943 المضل فيه إلى Aa] Des‏ تحدتتي: وو جهتني. ووصعيني على الطريق 
تتلقى ما أفوله بعقل منفتح». اليوم. صارت فوساس استشارية مستقلة ناجحة وإحدى 
من cet xl‏ المبكرة الى قامت يها شيلا اعتبار الخطة الاستراتيجية محور 
عملها. على الرغم من أن هذه الخطة قد وضعت قبل أن تأتى وتتولى القيادة. نحن 
ates‏ أن ذلك أمر غير اعتیادی؛ à e Le‏ القادة الجدد يريدون R9‏ يتفم على 
المنظمة وغالباً يفشلون فى تقدير مواضع قوتها عندما يقومون بتغييرات لا هدق لها 
سوى إتبات الوجود . 
utei aaa»‏ كان لديها تاريخ طويل من المبادرات الكبيرة. وكان هتاك «تطايق وأنسجام ». 
كمسا تقول أندرو بنديء بين أسلوب مور في التركيز على زيادة طافة المنظمات ويسن 
الأهداف الطموحة للخطة. 


جانب من التاريخ الشخصي : 

استلمت مور عصا القيادة من ريفيرا - في بعض الأحيان كانتا تعملان Lee‏ وفى 
تيين قصة مور كيف يمكن د تحقيق النجاح عندما ca Ge‏ شخصية 233 القائد؛ ولي eeu)‏ 
مهاراته فقط مع المنظمة والمجتمع. 

في تجاريها المبكرة ونش أتها الأولى كانت مور تتعرض لموضوعات تتعلق بالنشاط 
والاصلاح الاجتماعيء. في إطار من المبادرة الفردية والطموح تعلمته من Agel‏ كيل 
يصدد الاعتماد على كاسا مارينا القديمة وإدارتها لتحقيق النجاح. والأكثر تأثيراً هو 
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أن كاسا مارينا ستتطور ياتجاه فكرة علاجية مختلفة لضحايا العنف. وبذلك تحقق 
Bhasi‏ أشمل مما Guus‏ 

ولدت مور في قرية بجورجيا لأبوين مراهقينء انتقلت العائلة إلى كولمبس؛ أوهايو. 
وعندما بلغت الثالثة عشرة من hanl Lapac‏ والداها بالطلاق. تزوجت أمها فى 
أعقاب ذلك وانتقلت إلى كليفلاند. وأخذت مور معها. في كليفلاند. وجدت الأم عملا 
المشتريات. 

كانت أمها هي المعلم والهقدوة:. وكانت أولى منظمات مور هي عائلتها الجديدة. 
بالتحديد من مبادئ كاسا مارينا. وكانت أمها تؤمن بالتعليم» وأصرت على إلحاقها 
بكلية «nd mgin‏ ولیس بكلية محلية مع أصدقاتها من المدرسة do g Ed‏ وصعت Leal‏ 
آمامها نماذج لاس تخدام السلطة كقائدة في العائلة. وقائدة فى العمل الذي تقوم به. 
مما أتاح لها قاعدة من الثقة «لم تدرك أنني لست الأكثر ذكاء في العالم حتى التحقت 
بكلية أوبرلين». 


كانت خالتها التي تعمل في إدارة المستشفيات وتركز على تطوير السياسات» معلماً 
آخر لهاء وكانت قريبة منها جداً. تقدمت مور إلى برنامج إدارة مستشفيات في 
«زافيير» بعد انتهاء دراستها الجامعية. كانت مور هي الأمريكية الوحيدة من أصل 
أفريقى وكانت الأصغر سناً بين الدارسين في البرنامج. كذلك كانت دراستها فى 
مدارس «الجزويت» التى تركز على المبادئ والأخلاقيات لها آثارها. لقد شعرت 
بالحاجة للنضال من أجل القضايا الأخلاقية في مكان عملها. علاوة على ذلك فقد 
اكتسبت من خالتها ومن تدرييها في «زافيير» نوعاً من التقاليد المحترمة؛ ومن ضمن 
ذلك المظهر المناسب للعمل. سيكون ذلك جزءا DSI‏ من التغيير الذي ستحدثه مور فى 
ثقافة كاسا مارينا. l‏ 

في خلفية مور توجد دلاثل على القيم الاجتماعية التي تتمسك بها والتنمية 
الاجتماعية المش تركة التى تسعى لتحقيقها في كاسا مارينا. في طفولتها كانت 
تقضى فترة الصيف مع جدتها في إحدى مدن جورجيا الصغيرة. وفي المساء كانا 
يذهبان لزيارة أحد الأقارب. بعد ذلك أدركت أن هذه الزيارات كانت تتجاوز البعد 
الاجتماعي. US»‏ نطمئن عليهم: وعلى صحتهم وعلى مشاعرهم. ونتآكد من أنهم 
لا يشعرون بالوحدة». كما كانت مور تقوم بتنظيف منازل جيرانهم المسنين. لم تكن 


£t‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الثاني Luts‏ مارينا 3338505 


الجدة تربي الطفلة فحسب. وإنما كانت تسعى لرفاهية الجميع في القرية. «كان ذلك 
هو المكان الذي شعرت فيه أنني محبوبةء وأشعر أن لي جذوراً هناك في ذلك المجتمع 
وآننى جزء منه». 

في كليفلاندء نشأت مور في حي يقطنه الأمريكان 993 الأصول الإفريقية عندما 
كان «كارل ستوكس» يشغل منصب العمدة. كانت فخورة بتقاليدها وأحست بالدعم من 
مشاعر المجتمع: وكان المجتمع يتابع سير الدراسات الجامعية - وكان يتوقع من الجميع 
حسن isla‏ جعلنى ذلك «أشعر برعاية الجميع». 

تقول مور أن الناس في كاسا مارينا «أصحاب رسالةء وهم سيعملون بدون مقابل 
Il‏ كان في مقدورهم. ذلك يمثل مجتمعاً. وفي مجال العنف المنزلي يمثل مجتمعا 
متضامناً ولكنهم يحاولون إبعاد الآخرين وذلك ليس واقعياً. لقد اعترضت على ذلك 
أن أساليب التضامن والرعاية المتبادلة والسماح بدخول أشخاص جدد وآقكار جديدة 
صار Lege‏ لإكمال ما أنجزناه. لذلك حاولت كسر الحواجز. fie‏ السماح بدخول 
الصبية في البرنامج والاستعانة بالرجال في طاقم العمل وفي مجلس الإدارة». 

كان ذلك هو فهمها لقيمة كل من الفرد والمجتمع: والفائدة التي ستحقق للمنظمة من 
المزج بينهماء ترى مور أن التقدم في التمويل المؤسساتي وعلاج الأفرادء يمكن تفعيله 
عندما تستطيع النساء TT‏ تعرضن للاساءة النهوض مجددا ومواجهة المجتمع الكبير 
باعتبارهن أفراداً وليس باعتبارهن جزءاً من مجتمع صغير يجمع بينهن فحسب. 

الطريقة التي حققت بها شيلا الاتساق الشخصى مع ماضى ومستقبل كاسا مارينا 
ومع السياق الاجتماعي الكامل للنساء المسحوقات أو اللاتى تعرضن للاساءة هو ما 
جعلها الشخص المناسب في الوقت المناسب. 


فيادة التغيير التنظيمي والاتساف: 

ترى كارمن ريفيرا أن شيلا مور كانت مناسبة تماماً؛ ذلك لأنها كانت متسقة مع 
مهمة ورؤية واتجاهات عمل المنظمة الواردة فى الخطة الإاستراتيجية. أن دورها 
يعتبر امتداداً طبيعياً ما كانت تؤديه في «ديموك» وهو استفلال مهاراتها في إدارة 
المشروعات الكبيرة. وإشباع حاجاتها في تحقيق إنجازات Aa gala‏ والانسجام مع 
قيمها الداعمة للعدالة الاجتماعية وحقوق المرأة. كان السؤال هو: هل سيؤدى ميلها 
القوى للعمليات النظامية. والتداخلات المحترمة: والتركيز على العمل إلى مساعدة 
كاسا مارينا في التحول الثقافي؟ 
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العالية التي تطمح إليها. كانوا يجتهدون في العمل لكنهم لا يمتلكون مهارات Ale‏ 
وقدراتهم الاحترافية ليست كافية. لم يكن هناك تكامل بين البيئة التحتية والعمليات. 
كان مسئولو البرامج والمسئولون الإداريون لا يعرف بعضهم بعضاً بقدر كاف ولم 
يتعاونوا سوياً. علاوة على Ald‏ لم يكن هناك اهتمام كاف فى المجتمع الأكبر بجذب 
أعضاء 207( 

تقول مور أن الخطة اللإستراتيجية لتقديم المزيد من الخدمات واحتلال مكانة 
أكبر تفتقد الرؤية اللازمة عن كيفية تحقيق ذلك. «لقد بعثت الحياة فى هذه الرؤية: 
إذا "FEPT US‏ يرامج Budo‏ فسوف نحتاج للمال. ذلك دهت :إلى هو Aa‏ 





وحصلنا على منحة للبناء يقيمة ٠١١٠٠٠‏ دولار». Lis‏ كانت مور تعمل على اتساق 


إستراتيجية المنظمة داخلياً في الوقت نفسه الذي تعمل فيه على تحقيق الاتساق مع 

تم تأسيس لجنة توجيه كانت وظيفتها إدارة عملية التغيير وكسب المؤيدين. 
«استخدمنا رسومات بيانية ضخمة لإيض اح أين LS‏ وأين أصبحنا الآن. وما هى 
المشتركة في كاسا مارينا. 
Ld ea‏ 

كانت مور تعلم أن لديها Aaga‏ كبيرة تنتظر التنفيذ. لم يكن الدعم المطلوب للبرامج 
Lals‏ من حيث التمويلء والبيانات والإدارة: والمسئولية المالية. قامت مور بحل المشكلة 
بأسلوب منهجي. تقول مور: «كان المطلوب هو العثور على أناس جيدين ولفت الآنظار 
إلى الأجزاء التي تضررت في المنظمة». كانت تركز على التمويل وإدارة المنح بصفة 
خاصة . 

من الواضح أن فوساس كانت مديراً مالياً بلا صلاحيات. كما نتذكر. كانت الثقافة 
الأصلية تستبعد هرمية Abel ial‏ وتميز الأدوار: والمجتمع الرأسمالي. لذا عندما 
ele‏ قوساس إلى كاسا lest bala‏ فزن ميعن فى estado‏ وظيفتها یدول 


£a‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


القصل الثاني كاسا صارينا 22355313 


المالية. qal dl sal gs‏ القائتمون بالادارة والذين يمتلون جوهر المنظمة: كانوا يشعرون 
بالازدراء من «المساعدة». كانوا بنافشون فوساس بيساطة ولا يستجييون لطلياتها : 
تقول مور : «كانت هناك نساء متكلمات.: وبصراحة. صاخبات». 


ثقتهاء ثم ساندتها وأصرت على اتباع قواعدها. كان ذلك يعني أن جميع مديري 
بآدوارهم. gai‏ دلك إلى تحولات كبيرة: أولا تحديد الآدوار بوضوح Lot‏ احترام 
الإداريين. WE‏ تنميط العمليات الإداريةء Lal,‏ المنطقية فى صنع القرار على أمساس 
من الحقائق والبيانات. 

فى الماضىء كانت القرارات تتخذ من خلال المنافشات المكثفة لكن دون الاستاد 
لعلومات مؤكدة. المعالجون الذين كانوا يديرون العمل أعطوا المسائل النفسية أهمية 
قصوى. الآن صارت القرارات تعتمد على البيانات وتأخذ فقي الاعتبار البرنامج 
والاحتياجات التنظيمية الكبرى. ومن خلال تقريها من فوساس. استطاعت مور أن 
تفهم الآمور المالية بالتفصيل. 
باحترام للمتحدث. وحجز مساحات للمستويات المهنيةء والإنصات إلى الدين لا يعملون 
ضحيةء ومحاولة النجاة: وإدارة الأزمة. وإلقاء اللوم على مرتكبى الأخطاء بأكثر مما 
وظيفتهم هي التعامل مع الأزمات فى حياة الناس: لكن المنظمة لا يمكن Ol‏ تدار على 
أساس إدارة الأزمات. 

تقول فوساس: «لم تجعل شيلا التوقف شخصياً. وإنما جعلته مهنياً: وسمحت 
برحيل اثنين من كبار العاملين الذين لم يستطيعا الانسجام مع البرنامج الجديد الذي 

استطاعت مور بطربقتها جعل مهمة المنظمة هي مكاقحة الاساءة ومعالجة La ÈT‏ 
Cana»‏ الاتساق فى Jh‏ وخارج المنظمة. 
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مالم تستطع مور إنجازه في اجتماعات العاملين: آنجزته من خلال اللقاءات 
الثنائية مع واحد تلو الآخر. على سييل المثال كان هناك واحدة من كبار العاملين دائمة 
الاعتراض. احتوتها مور وفي خلال شهرين من اللقاءات المتكررة تحولت من المعارضة 
إلى تأييد مور. تمكنت مور أيضاً من صياغة الثقافة التى أرادتها حتى Gai‏ تفاصيلهاء 
بما في ذلك الزي الرسمي الذي أصرت عليه. l‏ 

وضعت مور معايير للأداء. وطلبت من كل قسم وكل برنامج تحديد الأهداف التي 
تناسب الإستراتيجية الشاملة والالتزام بخطط لتحقيقها. كان التقدم يقاس بما 
تحقق من ننائج طبقا للخطط الموضوعة. تولت ميتشل. المدير التنفيذي خلال الفترة 
الانتقالية:؛ إدارة العمليات وشغلت هذا المنصب بمهارة إلى أن غادرت بسيب ولادة 
طفلها. كان البديل رجلاً اس تطاع تطوير أنظمة المعلومات الإدارية. على الرغم 
من أن تعيين Mey‏ قد مثل انتهاكاً لتقاليد المنظمة وآثار القلاقل. إلا أن الأمر نجح 
وأصبح علامة بارزة على تحول كاسا مارينا لتضم مجموعة أكبر من الناس والأفكار. 
كانت ذروة هذا التحول تجاه ضم أفكار خارجية هي المنحة التي تلقتها مور من 
ولاية ماساشوس تس والتي بلغت ٠٠١ ٠٠١‏ دولار من أجل أن تشمل البرامج الصبية 
المراهقين. مما أراح الأمهات من هم الاختيار ما بين الملجاً وأولادهن. 

العاملون المعارضون للثقافة البازغة: التي تميزت بالمسئولية؛ والتعاون: ونبذ الأنانية: 
وحل المشاكل والعمل الشاق. والإخلاص. والاحترام. غادروا من تلقاء أنفسهم. 

لقد فهموا الرسالةء قليل من هؤلاء طلب منهم المغادرةء ومع الوقت. والتدريب؛ 
وتوظيف أناس جدد مناسبين تم تحقيق الاتساق بين العمليات الداخلية والخطة 
الاستراتيحية. 


خاطبت مور العاملين قائلة: «من المرجح كثيراً أنكم أكثر مهارة من هؤلاء الذين 
للمديرين «لا يمكن حل المشاكل بواسطة الآخرين. إنها مسئوليتنا نحن أن نفعل 
ذلك». 

كانت مور تصر مراراً وتكراراً خلال الاجتماعات على تحمل العاملين لمسئولياتهم: 
وعدم إلقاء اللوم على الآخرين. والدآب على معالجة المشاكل حتى التوصل لحلول 
جديدة أفضل. كانت اجتماعات المديرين والفرق الأخرى تتحول إلى جلسات Bole‏ 
لحل المشاكل التي تواجه الحاضرين وتحاول استخلاص أفضل ما فيهم. 
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كان أسلوب مور الشخصى فى هذه الاجتماعات شديد الشبه Las‏ شاهده باري فى 
eL ADI‏ القصير مع المديرين التنفيذيين. إنها هادثة عموماً. كثيرون يعتبرون هدوءها 
Legs‏ من الخجل. «أشعر بالراحة في الصمت. وانتظر حتى يتوصل الناس لحلول 
جيدة. ليست بالضرورة الحلول التي أراها ولكنها الحلول التي أرى أنها فعالة ويمكنني 
التعامل معها وتطويرها. إنني أوظف أناساً يفوقونني ذكاء وأتوقع منهم أن يعطوا 
المزيد» إنها تتركهم يؤدون أعمالهم ولا تتدخل في التفاصيل. 

بعض العاملين يطلقون على ذلك «الإدارة بالا جماع». بصفة dele‏ تمارس القيادة 
في هذا الشكل. حتى عندما تكون مور غير متيقنة من جودة الحلولء فإنها تدع الناس 
يتعلمون من آخطاتهم. في بعض الأحيان تكون مور متأكدة من أن قرارات الفريق قد 
جانبت الصواب. في هذه الحالةء لا تتوانى مور عن الدفع بحلولها أو الإصرار عليها. 
تقول عن نفسها إنها 4:58 في القيادة «إنني صبورة: ولكنني فليلة التسامح تجاه من لا 
يدركون ذلك. إنني لا أفصلهم غالبا ولكنهم يدركون انجاه الريح ويتركون العمل من 
تلقاء أنفسهم». عندما تفصل مور موظفاء يكون الأمر متعلقاً بالإاستراتيجية؛ ليس 
مجرد إحلال لشخص مكان لشخص آخر. وإنما توجيه رسالة للمنظمة بآكملها. 

تقول مور: Yo‏ أكون سعيدة عندما أفصل موظفاً. لكنني لا أخشى ذلك مطلقاً. 
عندما كنت فى الثالثة والعشرين من العمر وأعمل مديراً مساعدأ للعناية الصحية: 
اضطررت لفصل رئيسة التمريض لأنها كانت تفتقر بشدة للمهارات الإدارية وأساءت 
للادارة». 

أكثر ما يثير ضيقها هو «عدم أداء العمل بالعناية الواجبة. إننا نعمل لتقديم منتج .... 
Lily‏ آتوقع من الجميع العمل الشاق. وتحقيق نتائج موقوتة وإفادتي بشكل مستمر». 
الدفاع عن فضية: 

تحب مور أن تكون Aad A a Los‏ عندما كانت بصدد مغادرة ديموك. ca jux‏ 
مديرها التنفيذي ومعلمتها. جاكي جنكينز سكوت. «أريد أن أكون سفيرة لشيء ما 
أؤمن به». كانت قد سثمت العناية المدبرة للبيروقراطية عديمة الملامح. في كاسا 
مارينا كانت مبتهجة بالصراع من أجل تحقيق الخيرء وكانت تواجه تحديات جلب 
الممولين بنفسها. لدلك شرعت في سرد فصة كاسا مارينا بهدوء وفي تركيز شديد . 
كتيت «Wis‏ منها مقالة في صفحة الرأي بصحيفة «بوسطن جلوب» آثارت انتباه 
الرأي العام. حضرت وتحدثت فى سلسلة متصلة من الندوات العامة. حتى أصبحت 
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هي وكاسا مارينا من كبار المؤترين في مجال العنف المنزلي. بعد عدة سنوات. صارت 
كاسا مارينا «أكثر منظمات مكافحة العنف المنزلى احتراماً فى نيو إنجلاند». 


الخبرة: 

فى الوقت الذى جاءت فيه مور إلى كاسا ماريناء كانت فد أصبحت مديرة A a‏ من 
نفسها . كانت تضع وتنفن خططها بقدر كبير من اليقين والثقة. «أعرف متى أكون هادئة. 
ومتى Jedi‏ ومتى آمرح» ومتى أنتقد . القريبون مني يس تخدمون لفظ «إستراتيجي» 
لوصف T TI‏ الإدارة. أعتقد expl‏ على صواب. bia‏ أفكر دائما». 

نجاحها السريع المبكر آدى إلى المزيد من النجاح. «عندما تحقق النجاح. يريد الناس 
الالتضاف حولك وتبدو الأجواء من حولك مهيئة للمزيد. يمنح ذلك الثقة للآخرين؛ 
ولكن بالنسبة لي يتجاوز الأمر التطلعات ويصير شبيها باليقين أشعر أن هناك شيا 
ما حولي» يجعلني والآخرين نتوقع حدوت إنجازات سارة». 
القيادة يوصفها اتساقا: 

حققت مور الاتساق مع المنظمة ومع المجتمع؛ وكانت تجمع ما بين الهدف الاجتماعي 
والنشاط المهني. كانت أولويتها هى اتساق العمل والهدف» وتحقيق الطموح الشخصي. 
بقيادة مور استطاعت المنظمة تطوير هيكل تنظيمي وادوار وظيفية واضحة. وإدارة 
العمليات بدقةء وتحديد الاتجاهات الإستراتيجية im saco ga‏ وتطوير ثقافة تتسم بالا حترام 
المتبادل في الخدمات العلاجية والعدالة الاجتماعية. كان المجتمع راضياً عن تطوير 
وتحسين الخدمات المقدمة للتساء المسحوفات. وزيادة الا حتراقية والمستولية. نتيجة 
لذلك. زادت نسبة تمثيل المؤّسسات الخاصة والوكالات الحكومية وصار هناك المزيد 
من الموارد المالية المتاحة. 


Aus cce واللااحتكاك ودبتاميكية القياده‎ (aie Wi عدم‎ 

بينما كان هناك العديد من الوساثئل التي حققت فيها شيلا الاتساق مع المنظمة - 
Gulls‏ زاد من قوتها استعداد المنظمة للتحول - فإن هناك وساثل أخرى لم تكن ملائمة 
لهاء ولكنها ساهمت في نجاحها. أي قائد يتلاءم جيداً مع المنظمة فإنه يجذب أو 
يربي أطقم الموظفين التي تتلاءم جيداً مع المنظمة. فهناك حاجة لنوع من الاحتكاك 
والاختلاف الذي يؤدي إلى ضرورة وسرعة التغيير. 
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الفصل الثاني كاسا مارينا فازكوبز 








كانت سمات الهدوء والاحترافية البادية على مور تخالف إلى حد ما الثقافة 
التقليدية لمنظمة كاسا مارينا. ثقافة كاسا مارينا العاطفية الانفعالية كانت تخالف 
الأساليب النظامية التى عملت خلالها مور قبل ذلك . الحاجة لحل هذه الاختلافات 
أوجدت علاقات ديناميكية بين القائد والمنظمة. بهذه الطريقة. صار التحرك نحو 
الاتساق عملاً إبداعياً وليس أسلوباً للحفاظ على الوضع الراهن. 
القيادة يوصفها علافك: 

قادت مور الحركة نحو الاتساق من خلال علاقاتهاء وكانت تتمتع بالدعم والثقة 
من مجلس الإدارة. وأسست علاقات قوية مع ميتشيل درم» المدير التنفيذي (UI‏ 
وجوسي فوساس. ثم قامت بعمليات إحلال في العاملين بحيث جعلت جميع شاغلي 
المناصب الأساسية من مؤيديها . كانوا يثقون في قدرتها ولديهم ولاء لها. لم تكن 
التقافة التي أوجدتها مختلفة Lac‏ كانت تراه في جورجيا. كطفلة؛ حيث يعتني الناس 
كل بالآخر. أساس العلاقات التى كانت سائدة فى كاسا مارينا - المشاركة الجماعية: 
ARES‏ المستمرة والجدلية - تم استبداله بالعناية المتخصصة, في إطار من الاحترام. 
والانفتاح على العالم الخارجي. 


إيجاد lal»‏ ذات جدوى: 


كانت مور تعلم أن إيجاد سلوك احترافي في بضعة أماكن أساسية سيكون له تأثير 
متغلغل. على سبيل JÈ‏ أدى دعم فوساس إلى شعور مديري البرامج بالمسئولية. 
«baa‏ ووضع الاستراتيجيات داخل كل برنامج تلتحقيقها : وعمل تقارير عن e Aii‏ 
في العمل؛ وإجراء التصحيحات الضرورية فى مساره. هؤلاء الدذين لم يستطيعوأ 
الاستحجاية للتيار الجديد تعرضوا للانعزال والضغعط ولم يكن آمامهم سوى الالتحاق 
cS Jb‏ أو مغادرة المنظمة. حبن ala‏ 8( كان يتم استبدالهم يمديرين ASi haal‏ 
توافقاً مع التيار الجديد. هؤلاء المديرون الجدد lacs [jæi‏ لأعضاء اللجنة التنفيدية 
كان مستحيل الحدوث من قبل. فقد ساعدوا فى توفير البيانات وتسجيل المنح وخلافهء 
الآمرالذى جعل قرارات اللجنة التنفيدية أكثر كفاءة. وهكذا انتظمت cy ga Yi‏ وصار 
كل تغيير يؤدي إلى آخر في دورة فعالة طبقاً لخطط مور التي أشرفت على تنفيذها 
من خلال المحادثات المهمة والمتابعة المستمرة للعاملين الأساسيين. 
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Luts‏ مارینا فازكويز الفصل الثانى 





القيادة والاستعداد للتعيير: 


إذا كانت القيادة مهتمة بالتغيير — لمساعدة منظمة أو مجتمع على التحرك 
باتجاه أهدافه - فإن فعاليتها تعتمد جزئيا على اس تهداد المنظمة للتغيير. تصير 
المنظمة مستعدة عندما يصير العاملون مؤهلسن لتلقى وتنفيذد التوجيهات المستمدة 
من إستراتيجية المنظمة. يسبب عملية التخطيط الطويلة الشاملة. التى جرت قبل 
وصول مور كانت كاسا مارينا متأهبة للتحرك نحو المزيد من الاحترافية. لقيت مور 
الدعم والتأييد من رؤسائها وموظفيها في مقابل معارضة قليلة نسبياً للتغيير. تصير 
المنظمات جاهزة للتغيير عندما تفتقد الاستقرار واليقين وقوة وحزم الإدارة. كان 
ذلك هو حال كاسا ماريناء حيث تأرجحت مع عدة قادة. واستمر التغير فى مصادر 
التمويل وطلبات المجتمع» وكان هناك معدل إحلال كبير للعمالة. استطاعت مور أن 
تكون اليد القوية التى تعيد الثقة أوقات الشك. وقد أدى ذلك إلى زيادة مصداقيتها 
لقيادة التفيير. أخيراً تكون المنظمات مس Baa‏ لإجراء تغييرات كبيرة عندما تصبح 
هناك قوى كبرىء بعضها واضح المعالم وبعضها يصعب تحديده. تتحرك في اتجاه 
التغيير. في هذه الحالات: لا يحتاج القادة سوى تحديد هذه القوى ودفعها للأمام. 
مثلما يفعل خبير الجودو فى الفنون القتالية. مرة أخرى. وجدت مور هذه القوى في 
مجلس الإدارة الذي تغير. وفي الخطة الإستراتيجية الجديدة: وفي تطلع المؤسسات 
الاجتماعية المائحة للمساعدة؛ إذا ما أصبحت كاسا مارينا أكثر احترافية. 


بذورالاضطرابات. والتغيير, والحاجة إلى اتساق جديد: 

يقول أحد النقاد أن منظمة كاسا مارينا صارت أكثر سلاسة:؛ وازدادت جماعية 
العمل وروح الفريقء وقلت الأقاويل والشائعات: وازدادت الكفاءة إلا قليلاً. قد يكون 
هناك حاجة لكبح جماح العاطفة التي تسود كاسا مارينا منذ تأسيسها. خلال العامين 
الأولين من عملهاء أدخلت مور أسلوباً جديداً في التفكير وأفكاراً كبيرة. بعد ذلك» ومع 
الحاجة للتركيز على البرامج والانضباطء قلت الأنشطة الفرية مؤقتاً. وتركت بعض 
القضايا الهامة بدون حلول. 

ربما أدى نوع من التفكير الأكثر رزانة إلى استبدال الإثارة التي كانت سائدة في 
المنظمة وفي الأيام الأولى من إدارة شيلا مور. هناك من يقول ذلك» وهؤلاء قد 
تعلوا أصواتهم وقد يدعون إلى الإصلاح والتجديد . من المرجح أن مورء وهي واعية 
للحاجة إلى التحسين والتغيير المستمرين. سوف تستمع لهذه الأصوات. ومن المرجح 
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الفصل الثاني Luts‏ ماريئا فازكويز 


Lil‏ والمنظمة سوف تستمران Les‏ بحيث يسهل تحقيق اتساق جديد بدون الحاجة 
لقيادة جديدة. لكن هناك كثيرين من القادة الجيدين والمبدعين لا ييستطيعون تحقيق 
اتساق جديد . إنهم يظلون أسرى لأفكارهم الخاصة:؛ وللمنظمة التى أسسوها أو 
عادر اميا رايا ff catelli ts‏ حدق ذلا ae Ce‏ تروت ور 
انتقالية أخرىء يتعاقب فيها على المنظمة بضعة مديرين تنفيذيين حتى يعثر على المدير 
التنفيدي المناسبء وفي هذه الفترة مسير تفع معدل الإحلال وستكون هناك صعوبات 
في العلاقات مع المجتمع الأكير .... 
كفا ستري» الأتساق غملية ديتاسكية تتطلب القظة Mase‏ 


ov d exa MI القياده في المنظمات غير‎ 


كاسا مارينا فازكويز الفصل التانى 


المرجع: 


Greenleaf, R. K. (1977). Servant leadership: A journey into the nature of legitimate power 
and greatness. Ramsey, NJ: Paulist Press. 
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الفصل cJ Ud‏ 
الاتساق النظري 


فهمنأ للقيادة كعملية اتساق مشتق من عدة نظريات للقيادة. يمكننا تحديد النمط 
الثقافى السائد للقيادة والذي يتضمن LILA‏ وبصورة غير رسمية: إجماعاً ضمنياً 
بشأن كيفية القيادة. ولكن لا توجد نظرية شاملة ذات قبول رسمى واسع القيادة. 
على العكسء هناك الكثير من النظريات المختلفةء والمتضاربة أحيائاً. تركز pas‏ 
النظريات على الصفات الشخصية للقائد: وهناك نظريات أخرى تركز على الأساليب 
التى يتفاعل بها القادة مع تابعيهم. وهناك نوع ثالث من النظريات يهتم بالظروف 
التي تخلق القيادة أو التى تتطلب أنواعاً مختلفة من القيادة. كل نظرية لها شروح 
Anica‏ وكل نظرية تبدو متماسكةء وعندما تستغرق فى قراءة أى منها فإنها تيدو دفيقة 

مطالعة نظريات القيادة تدكرنا بقصيدة واللاس ستيفنز «ثلاث عشرة طريقة للنظر 

حمال العطفات 

محاولة تجميع مختلف النظريات فى نظرية واحدة للقيادة لها مثاليها . ضكر 
كتابان معاصران عن نورتهاوس (T)‏ وروست (VAIN)‏ يلخصان ويصتقان النظريات 
فى إيجاد نظريات جامعة - فى الحقيقة. تعريفات محددة — انتهت بالتوصل إلى شكل 
تجريدي يفتقد الحيوية والهيكل للنظريات المعنية. يقول نورتهاوس مثلاً «القيادة هى 
عملية يؤثر فيها شخص ما على مجموعة من EY‏ خاص لتحقيق أهداف مشتركة» 
(نورتهاوس: ۰۱.ص 2( 
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EB ssa الاتساق النظري‎ 


السؤال الذي طرحناه هو: هل يوجد إطار فكري يمكنه توليف هذه النظريات 
Line‏ أو يصف. على الأقل. الرابط بينها مع الحفاظ على أوجه التميز لكل نظرية؟ 
نظرية الاتساق تجعل هذا التكامل ممكنا. أنها تجمع ما بين الدراسات النفسية 
للقيادة التي تركز على القخصية والأسلوب. مع تلك التي تركز على مجالات التفاعل 
الشخصي الأكثر نشاطأ للقيادة. ثم تضع كليهما في سياق الأنظمة التنظيمية والأنظمة 
الاجتماعية. تعتين Cpe‏ الاتساق اكترية اخون ا هذه الآراء القودية و 
على الطريقة التي يتفاعلون بها كل مع الآخر. 

حيث إن عملنا يرتبط بعدة نظريات أخرى للقيادة: ونحن لا نريد أن نقتبس Agia‏ 
لذلك سوف نستعرض النظريات الرئيسية ونشير إلى كيفية ارتباط JO Us Mes‏ منها . 
لذلك فإن ما سيأتي في هذا الفصل هو دراسة موجزة لأساليب فهم مؤثرات وتفاسير 
القيادة - نصف ثماني نظريات - مع إلقاء الضوء على نظريتنا المتعلقة بالاتساق من 
خلال دراسة حالة كاسا مارينا فازكويز. ندين بالكثير فى هذه الدراسة للخلاصات 
الوافية لكل من روست وذورتهاوس. 
نظرية السمات: 

تحدد النظرية السمات أو الصفات التي يتميز بها القادة عن الآخرين. هذا 
المنهج له تاريخ طويلء. ويصرف النظر عما تعرض له من انتقادات في مناسيات 
كثيرة. إلا انه لازال هو السائد فى هذا المجال. الصياغة التقليدية لنظرية السمات 
(VAVV) «eh al al lo Las al 3‏ 335 393 فى Glo aad!‏ الوومانسبى للقيادة gill‏ 
تتمتع بالكاريزما والالهام. والمتمثلة فى SLES‏ يئيس ونانوس (YAA0)‏ ونادلر وتوشمان 
YAAA)‏ ص (VTA To‏ لا غرابة في الانتشار الكبير لنظرية السمات. فالنظرية 
بسيطة ومباشرة ومنطقية وهي تربط بين الشخص.ء والدور؛ والوظيفةء والشخصية: 
ربما كان الأكثر أهمية أن الكثير من القصص والروايات تحقق هذه النظرية الكثير من 
الانتشار. على مدار التاريخ. رويت قصص العظماء مراراً وتكراراً (نظرية السمات 
يطلق عليها أحيانا «نظرية العظماء») لإثارة إعجاب الناس في الخطابات. والروايات: 
والتمثيليات: والصحف . l‏ 

طبقاً للأبحاث الأولية. وملاحظات مستشاري الإدارة. ومذكرات المديرين التنفيذيين 
أنفسهم.؛ يقال إن القادة يتمتعون بالذكاءء والثقة بالنفس. والإصرار. وحسن العلاقات 
الااجتماعية. agi]‏ يجيدون التواصل ولديهم فوة دفع كبيرة وقدرة على الايتكار. 
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وهم يقيلون المسئولية عن قراراتهم. وبينما يقومون بإدارة التفييرات العاجلةء فإن 
لديهم من الصبر والقوة ما يكفي لتحمل حالات التأخير والمواقف الغامضة. إنهم 
يتقنون التفكير الإستراتيجي: وصياغة المواقف ودفع الناس لتحقيق أهدافهم. أخيراء 
agile‏ يتمتعون بالنزاهة: التي تحقق لهم المصدافية بين تأبعيهم. 

هناك قليل من الشك فى أن القادة. مثل الطبقة العليا فى روايات سكوت فيتز 
جيرالد هم أناس مختلفون عنا. كما قد يكون هناك بعض الصفات العالميةء مثل القدرة 
على LUE‏ في الا خرين والتوحد مع الآخرين الخاضعين للقيادة. لكن الصفات التي تم 
التركيز عليها في أدبيات القيادة جزئية وريما تستخدم على نحو أفضل في وصف فيادة 
الرجال البيض وليس كل القيادات. هذه القوائم مثلاً لا تركز على AL Au‏ أو القدرة 
على استخراج أفضل ما في الآخرين. أو القدرة على تجسيد قصة ونضال أشخاص 
معينين. علاوة على ذلك. تفترض النظرية ضمناً أن اختيار القائد المناسب سوف يحل 
أي مشاكل rodai‏ متجاهلة موضوعات Aa AL‏ والاتساق, «ee allo‏ والموارد. 

نحن نوافق على أن شخصية القائد - مهاراته. وصفاته. وقيمه - من العناصر 
الأساسية للقيادة. خاصة عندما تتسق مع المنظمة: أو القضية. أو الثقافة, ولكنها 
لا fia‏ سوى جزء واحد فى معضلة القيادة. 

حالة شيلا مور في كاسا مارينا تتفق تماماً مع نظرية الصفات التقليدية. Lg]‏ 
حادة الذكاءء وقد علمت ذلك منذ أن كانت طالبة فى المدرسة الابتداثية. يضاف إلى 
ذلك هدوؤها وثقتها بنفسها. ورغم أنها لا تتمتع بالقدرات الابتكارية الكبيرة: إلا أنها 
قامت بتجديدات هامة» مثل برنامج الأمهات وأبناثهن المراهقين. كانت شجاعتها 
بارزة» وكانت داعية لا JS‏ لقضيتها ولمنظمتهاء وتتحدث إلى المزيد والمزيد من الناس. 
إنها صبورة مع موظفيها - إلى حين - ولكنها واضحة - فيما تطلبه. لقد أعادت 
هيكلة العمل بحيث ينجح موظفوها إذا كان لديهم المهارات اللازمة للعملء إذا لم 
يستطيعواء فإن عليهم المغادرة وس تختار شيلا مور بدلاء لهم. إنها تتمتع بمهارات 
تكتيكية وإستراتيجية رائعة؛ تبرهن بفخر على عالمية قيادتهاء في الآمور الصغرى 
والكبرى. وأخيراًء كما يقول كل من عرفوهاء لديها نزاهة لا تتزعزع. 

تنطبق حالة مور مع وصف منظرى الصفات (وتمتد إلى أبعاد أكبر من القائمة 
النمطية لغطاء الرجال من الجنس الأبيض)؛ ولكن نجاحها له علاقة بأشياء كثيرة 
أخرى. علاوة على ذلك فرغم أنها مجرد مثال واحد. إلا أنها جزء من منظومة قادة 
المنظمات غير الربحية ذوى المواهب البارزة. 
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أسلوب القبادة: 


حالياً. تدور مناقشات كثيرة عن أسلوب القيادة: الذي يحول التركيز من الشخصية: 
وهي صفات شخصية: وإلى حد بعيد» اصيلة وغير مكتسية؛ إلى السلوك وهو مجموعة 
صفات خارجية يمكن تعلمها . بعض القادة Wie‏ يمكنهم المبادرة وصياغة خطط ينفذها 
آخرون, واخرون يجمعون المعلومات ويتوسطون بين مرؤوسيهم. البعض يتمتع بكاريزما 
القيادة والقدرة على الإلهام: فى حين أن هناك آخرين يغلب عليهم الحرص والإعداد 
الدفيق والمنهجية. البعض يميل للتوجيه المباشر والتشجيع؛ وأخرون يضعون القوانين 
ويركزون على تحميل المسئولية للمرؤوسين. الآن؛ تتزايد مساحة انتشار أسلوب القيادة 
الخدمي (جرنيليف. //ا151): الذي يركز على دعم وزيادة قدرات وطاقات الأخرين: . 
والذي يبدو أنه سيتقاسم الساحة بهدوء مع أسلوب قيادة العظماء. 

لاشك أن التمط السلوكى والصوت المميز من المكونات الأساسية للقيادة: التركيز 
على السلوك يعزل القيادة عن شخصية القائد بحيث تكون ملحوظة, وقابلة للتغيير, 
وخاضعة لتأثيرات الآخرين. يمكن أن نصف ش خصاً ما بالقوة والتصميم» ولكن 
الصورة تكون أكثر وضوحا وقابلية للاختيار عندما نصف ما alà‏ به هذا الشخص من 
أعمال تدل على القوة والتصميم. نظرية الأسلوب تتفوق على نظرية الصفات من 
حيث القرائن. 

التمييز يبن الصفات الشخصية والأسلوب السلوكى له تأثير كبير على طريقة 
الانتساب للقيادة. إذا كانت القيادة صفة شخصية Wia‏ يكون التركيز على الاختيار: 
إيجاد الشخص الأفضل وإفساح المجال له أو لها لتأدية الآمور بطريقته؛ Laf‏ إذا كانت 
القيادة سلوكية. فحينئذ يمكن تعديلها حسب الظروف ومن خلال التدريب. على ضوء 
ذلك. تستطيع المنظمات تربية القادة: وهذا هو أساس برامج تدريب القيادة. عند ضم 
المفهومين معاً. يمكن لبرامج تنمية القيادة اختيار من تتوافر لديهم الصفات المناسبة: 
ثم إعدادهم من خلال توفير الخبرات: والموارد. والتدريب على نحو مناسب. 

عندما نقول إن القائد على اتساق مع المنظمةء يمكننا النظر إلى مدى ملاءمة أسلوبهء 
ومدى تأثيره فى السلوك الفعال لتابعيه. الأسلوب يعني السلوك - السلوك تفاعلي. 
وهو تأثير متبادل» حيث يؤدى تعزيز سلوكيات الأخرين إلى التأثير الايجابي على 
سلوكيات المنظمات. يمكننا تصور منظمة لديها أسلوب قيادة: والأسلوب GAN‏ لا يتلاءم 
مع المنظمة لن يلقى الدعم أو التعزيز. والأسلوب الملائم سيلقى الدعم والتعزيز. 


OA‏ القيادة فى المنظمات غير الربحية 


الفصل LU‏ الاتساق النظري 


بينما يؤدي التركيز على الصفات إلى اختيار القادة على أساس معايير Obs AG‏ 
التركيز على الأسلوب يؤدي إلى اختيار وتدريب القادة بما يحقق الاتساق. 

في بعض الأحيان يشبه أسلوب قيادة شيلا مور أسلوب القيادة الخدميء أنها 
تستمع d) ES‏ وهي قانعة بالصمت. وتنتظر حتى يعبر الجميع عن آرائهم قبل أن 
تدلى برأيها. بمجرد أن تحقق المنظمة الاتساقء. يسفدها أن يقوم الآ خرون باتخاذ 
القرارات التي سينفذونها. في حين تقوم هي بتوفير الموارد وإزالة المقبات وإذا اندفع 
الناس في انجاهات لا توافق عليها فإنها تتدخل. فى بداية ولايتهاء ومن أجل اتساق 
الإستراتيجية؛ وتوضيح أنواع الموظفين وأنواع أساليب العمل المناسية التي تلائم الوضع 
الحديد لمنظمة ٠ Layla LulS‏ كانت تنصت جيداً لكنها تتخد مواخف حاسمة يعد AUS‏ 


تعتمد قيادتها إلى حد كبير على شخصيتها وثقتها التي تجعلها تستمع» وتفوض 
wale Mes‏ وتنسب الفضل للآخرين» ولكن هذه القيادة ترتبط كذلك بالمواقف. إنها 
تتحول طبقاً لاحتياجات المنظمة؛ واحتياجات موظفيها مجتمعين: واحتياجات الموظفين 
fal al‏ واحتياجات العملاء. 


القيادة الموقفية: 
حقق هذا النوع من القيادة انتشاراً كبيراً بعد نشر كتاب «القيادة ومدير الدقيقة 


«dso | oll‏ 44131 كين بلانشارد )1985 (Blanchard, Zigarmi and Zigarmi,‏ والذى 
صنف من أكثر الكتب مبيعاً. 


يدور محتوى الكتاب عن أن المواقف المختلفة تتطلب أنواعا مختلفة من القيادة. 
لكي يحقق القادة الفعالية Laub‏ لهذا الأسلوب. يحب أن يتمتعوا بالمرونة؛ يجب عليهم 
توقيق أسائيب فيادتهم للتحديات التى تفرضها مجموعة من المواقف المختلفة. 


Tm‏ بلانشارد ol‏ القادة يحب أن يتوصلوا إلى gall‏ بين Í‏ عمالهم؛ وكفاءة والتزام 
واستقلالية تابعيهم في إطار عمل مستمر يتكون من أربعة أساليب للقيادة. المواقف 
الحديدة. حيث لا بت يتمتع الموظفون بالكفاءة اللازمة للتعامل معها . تتطلب غالبا سكوكاً 
إرشادياً وتوجيهاً من جانب القائد. في المرحلة atl‏ يمكن للقادة التحول إلى التركيز 
على التوجيه والدعم - في حزم لكن مع تقدير. بعد AUS‏ حينما god‏ قدرات؛ ومعارف. 
وكفاءة وثقة (ab gl!‏ يفضل أن يركز القادة على الأساليب الداعمة. المرحلة الرابعة 
لا تتطلب سوى الحد الأدنى من التوجيه والدعم حينما يصير لدى الموظفين القدرة 


القيادة في المنظمات غير الريحية o4‏ 


الاتساق النظري الفصل الثالت 








على اتخاذ القرارات وتنفيذها بشكل مستمر. في ذلك الوقت» يستطيع القائد تفويض 
الصلاحيات بكتافةء وتركيز اهتمامه على التوجيهات الإستراتيجية العريضة. 

منهج القيادة الموقفية هو منهج فرضى Lalai‏ لأنه يفترض وجود تصرف محدد لكل 
موقف. ويفترض أن هناك كثيرين يمكنهم القيام بذلك. على عكس نظرية الصفات, 
التي تفترض أن الشخص قد يمتلك أو لا يمتلك مهارات القيادة. ويمكن للشخص أن 
يتعلم ليكون ISG‏ موقفياً أفضل. لذلك فإن تصور القيادة بهذه الطريقة يصير جذاباً 
لأقسام الموارد البشرية التى يمكنها تأسيس دورات تدريبية للقيادة. 

القيادة الموقفية؛ من وجهة نظرناء يمكن Ol‏ د تقودنا في اتجاه نظرية الأنظمة التطورية . 
أنها تقترح أن العلاقة بين القادة والأتباع تتطور مع الوفت وتختلف باختلاف السياق. 
تعريف بلانشارد للمواقف محدود. وهتاك مواقف أ خرى تعتمد على أسلوب القيادة 
المناسب. المراحل المختلفة من عمر المنظمة؛ على سبيل GEM‏ تحتاج أنواعاً مختلفة 
من القيادة. مثل القيادة الالتزامية أو الإدارية. علاوة على ذلك فان المراحل المختلفة 
في حياة القائد أو مسيرته المهنية تؤثر في قدرته على التجاوب مع مختلف المواقف في 
od oos case psa‏ افيا E evi] Dukes‏ 959511 الشرفية الت كن cibus as‏ 
معينة. بالإضافة إلى الأخداف الإستراتيجية.. Wie‏ تتظلب إستراتيجية النمو السريع 
أسلوب فيادة مختلفا بالمقارنة مع إستراتيجية النمو البطىء أو الثايت. 

انتقلت شيلا مور عبر مراحل تشيه رباعية بلانشارد . في البدايةء قررت اتباع 
الإستراتيجية التي تمخضت عن عملية التخطيط السابقة على وصولها إلى كاسا 
lira‏ وما عدت على Lance s‏ فى الاطان casual‏ اقم قد مت dum gill‏ و العم لي E‏ 
الذين كانوا يتمتعون بالكفاءة وانخرطوا في ثقافة المنظمة التى كانت تحاول بناءها . 
E d aeos dio UR Peso‏ سكن زداى مضع دور peels‏ 
بتفويض الصلاحيات بش كل كبير وركزت على فضايا السياسةء والاستراتيجية: 
والتمويل فى المجتمع الأكبر. 

من منظور أآخرء تولت مور فيادة كاسا مارينا وهي تكافح للانتقال من الإدارة 
اليداتية إلى الادارة المحترفة. كانت مور تمثل القائد المثالي لهذا cab lt‏ ضهي تحترم 
الإيداع الذي آدى إلى تأسيس وبداية عمل المنظمة:؛ ولكتها ملتزمة القزاها E‏ 
بإدارتها إدارة محترفة ولديها الخيرة اللازمه في إدارة المنظمات الناضجة. لو كان 
Donde 33157 gael‏ عاونا تقب تلك معنا كفو E‏ نينت فقويو اوقلت كان 
من المرجح أن تفش لء إذ لم يكن الموقف سيتناسب مع شخصيتها وأسلويها. ولم تكن 


Ta‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


الفصل الثالت الاتساق النظري 


gud MENU‏ تحقيق الاتساق مع المنظمة:؛ ولا تحقيق gud‏ يق المصدافية المترتية على اتساق برامج 
العنف المنزلي مع الخطة الإستراتيجية لمنظمة كاسا مارينا 


نظرية المحتوى: 

نظرية المحتوى المرتبطة ب «فرد فيدلر»» تقربنا من الأفكار الأساسية للاتساق. 
أساس النظرية هو الاعتقاد أن فعالية القيادة تعتمد على نوع التوافق بين أسلوب القيادة 
وسياقها. يركز فيدلر على ثلاثة عوامل تحقق التوافق: الأول. العلاقات بين القائد 
والأعضاء: ويعكس درجة الانجذاب والثقة والولاء التى يشعر بها الأعضاء تجاه قادتهم 
والمناخ العام الذي تشيعه هذه المشاعر. التاني: هيكل المهمة. ويعني وضوح تحديد 
المهمة. JL‏ صلاحيات المنصب. ويصف سلطات القاتد ويركز على صلاحيات 
مكافأة وعقاب التابعين. تحدد هذه العوامل الثلاثة Les‏ مدى ملاءمة «الموقف». 


نظرية المحتوى تفصل القائد عن القيادةء لأنها تقيس الفعالية ado‏ للتأثيرء والمناخ: 
والموقف الرسمي. أنها تركز على الموقف بأكثر مما تركز على أساليب معالجة الموقف. 
يبدأ اختيار القيادة هنا بتحليل الموقف. ويف ت رض أن الأفراد الذين يفهمونه يمكنهم 
النجاح في التعامل معه. في حين قد يبدو ذلك مكاناً Lus‏ للبداية - شركات 
البحث. مثلاً. تبدأ من هنا - إلا أنه يتجاهل أن الشخصية والأنماط السلوكية للقادة 
تختلف Gub‏ للسياق ولكنها دائماً يكون لديها قدر كبير من الاستمرارية والثبات. 
نظرية المحتوى تقدم تصحيحا مهما للتركيز الأكثر شيوعاً على الصفات. ولكنها نظرية 
محدودة بالنسبة للتواكقء أو الملاتمة. أو الاتساق. 

اختارت كارمن ريفيرا ومجلس الإدارة كاسا مارينا شيلا مور لأنهم اعتقدوا Loi‏ 
ستكون ملائمة للمرحلة التالية من تطوير المنظمة. كانت شيلا مور محترفة ونجحت 
في منظمات أكبر وأكثر تعقيدأ وساعدت في تنفيذ خطط إستراتيجية رسمية. كانت 
الملاءمة مع الإستراتيجية والمستقبل جيدة. وكانت عملية التخطيط الطويلة قد حولت 
مسار المنظمة لتصير منظمة محترفة: وهذا ما alaa‏ القادة السابقون: كيم كوفيلد 

وميتشيل درم. لكن المنظمة لم تكن متسقة داخلياً على نحو كامل؛ وقد تلاحظ نظرية 

المحتوى هذه الانفصالات وتتعجب من نجاح شيلا مور. بطبيعة الحال - كانت صفاتها 
الشخصيةء ومرونتها في التأقلم مع المواقف المختلفة من أسباب تفلبها على الصعويات 
المتوفعة Lads‏ لنظرية المحتوى. 

لقد أدت صفات مور إلى زيادة 353 الملاءمة كما تصفها نظرية المحتوى. 


القيادة فى المنظمات غير الريحية 1 


الاتساق النظري الفصل الثالث 


نظرية المسار والهدف: 

نظرية المسار والهدف (House,1971 Schriesheim and Keider,1996)‏ تتحد 
القادة لاتباع الأساليب التي تؤدى إلى fund)‏ تحفيز للموظفين. يوجد ثلاثة مفاهيم 
خاصة: الأول يعتمد التحفيز على توقع إمكانية أن يؤدي شخص ما المهام بنجاح. 
الثاني؛ أفعال شخص ما تؤدي إلى نتائج محددة. الثالث. مكافأة الأعمال الناجحة. 
يحدد القائد الجيد هيكل المهمة بحيث يعتقد الموظف إمكانية تنفيذهاء ويقوم القائد 
بإبراز النتائج. ويخصص مكافات مختلفة لتحقيق هذه النتائج. يس تطيع القادة تنفيذ 
أعمالهم بطرق مختلفةء ويمكنهم اس تخدام call‏ والتوجيهء والمشاركة؛ والتحدى أو أى 
مجموعة منهم: OY‏ اختيار أسلوب القيادة يعتمد على صفات المرؤوسين. بعضهم يحتاج 
إلى cle‏ والبعض يحتاج إلى التنظيم أو المراقبة أو التقدير. هؤلاء الذين يرغبون فى 
الاندماج يحتاجون إلى الكتير من الدعم» والذين يعملون في مواقف غير مؤكدة يحتاجون 
إلى فيادة توجيهية. أما الموظفون الدين يحتاجون إلى الشعور داخليا بآنهم مرافبونء فإن 
القيادة التشاركية هي الأفضل agi‏ يعملون بجوار قادتهم Sao‏ من تلقى الأوامر. 

ترتكز نظرية المسار والهدف على أكبر قدر من fol gall‏ النفسية للقيادة - حيث 
يتلاءم أسلوب القيادة مع الوضع الإدراكي - الانفعالي للعاملين: وذلك (fies‏ عنصراً 
حيوياً في الاتساق. في كاسا ماربنا. كانت فكرة بناء المنظمة تدور حول الحاجة 
cl‏ الأمر الذي ألزم شيلا مور Oh‏ تكون داعمة. في الوقت نفسه: ولكي 
تصلح الأوضاع المالية. كانت تحتاج لخرق معايير منظمة كاسا مارا فيما يتعلق 
بالساواة والتعامل غير الرسمي بين مختلف أنساق الموظفين. GUA‏ ساندت المدير 
المالي وأسست نظاماً رسمياً لتحديد المرجعيات والمسئوليات. لاحظ أنها استمعت 
كثيراً فى البداية حتى انحاز إلى جانبها أكثرية العاملين: وهنا daza‏ أدخلت هذه 
التغييرات. بتعبير آخرء كان الاتساق المطلوب للتغيير يتضمن كل من المناخ العاطفي 
والااحتياجات النفسية للعاملين. 


نظريه الأخد حد والعطاء (المقايصهة) بين القاند والمرؤوس: 
تركز نظرية الخi‏ والعطاء )1975 (Dansereau, Graen, and Haga,‏ على 
التفاعل الثنائي بين القائد Alo‏ 939( وهي تشجع القادة على تطوير شراكة دائمة 


مع مرؤوسيهم المباشرين. تكمن قيمة النظرية في تركيزها على التطبيقء؛ آما عيبها 
فهو ol‏ التطبيق له اتجاه ole‏ — ما aleas‏ القائد لتأسيسن الشراكة — 9 atc‏ امتداده 


“Y‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


الفصل الثالث الاتساق النظري 


للمنظمات والجماعات الكبيرة. علاقة القائد as‏ الموظفين ينظر إليها Spee‏ عن 

الاتساق فى العلاقات بين الأجزاء لا يقل أهمية عن الاتساق بين الأجزاء نفسها. 
قد يكون تأثير التنسيق أو الاتساق على الفاعلية أقوى من نوعية القائد أو المرؤوسين. 
الفريق المكون من لاعبين عاديين إذا كان على مستوى جيد من التكوين والتنسيق يمكنه 
التغلب على فريق من النجوم مكون على عجل وبدون تنسيق. 
ممارسات مالية جيدة لتحقيق النظام: والمساءلةء والمستولية. كانت مجهودات جوسي 
فوساس تهدر في الماضيء وكانت على شفا الرحيل؛ وخلال مجموعة من المسيرات 
في آسلويها بتأاسيس Lala‏ شخصيين مع كل موظف أساسى نوسمت فيك Selas M‏ 

العلاقة بسن القادة والمرؤوسين تتجاوز بكثير ماغطته نظرية الأخذ والعطاء 
(المقايضة). فى فصل 3 (gm‏ 1 سنصف الطريقة التي تؤدى إلى تكوين واستمرارية 
i9‏ نخسا هده العلاقات بين القادة والمرؤوسين. 
القبادة التحويلية: 

fies‏ القيادة التحويلية نسخة معاصرة من نظرية الرجال العظماء مع إضفاء مفهوم 
الصلات الوثيقة بين هؤلاء القادة وأتباعهم. القادة من أمثال Gaile‏ ومارتن لوثر 
قيادتهم على مثاليات أخلاقية وقومية؛ وتواصلوا من خلال الخطابة البلاغية الرائعة 
والأعمال التى تميزت بالشجاعة. لقد جسدوا رسالتهم يأساليب زادت من مصداقيتهم 
إستراتيحى l‏ صحت التسمية. 

قدم جيمس مكجرجور برنز (YAVA)‏ هذه الأفكار ونشرهاء وقام برنز Vol‏ بالتمييز 
بهن نوعين من ألقيادة؛ القيادة الإجرائية والقيادة التحويلية. يقول 555 إن القيادة 
الإجرائية تعمل من خلال القواعد السارية لإنجاز الأعمال — أنها قيادة «إدارية». فى 
القيادة Ab gal‏ يعمل القادة على الحصول على الكثير من esc Lil‏ برقع مستوى 
الوعي بأهمية أعمالهم: وبإقناعهم بتسخير مصالحهم الشخصية لصالح المنظمة 
ومهمتهاء وبرقع توقعات الإنجاز إلى آفاق أعلى . 


القيادة فى المنظمات غير الريحية Ww‏ 


الاتساق النظري الفصل الثالث 


القيادة التحويلية هي قيادة متسقة بطريقتين هامتين: الأولى» رغم أن التركيز 
لا ينصب على العلاقات. فإن القيادة التحويلية تتأسس على العلاقات؛ إذ لا يستطيع 
القادة إقناع التابعين بهذه الدرجة من القوة ما لم تكن هناك علاقات قرية. صريحة 
أو ضمنية. مع أتباعهم. الثانية هو أن التحول في حد ذاته هو شكل من أشكال 
الاتساق: فهو يبنى من خلال دورات فعالة. يقترح القائد أعمالاً بطريقة تخلب لب 
الأتباع. وعندما يبدا الاتباع في الالتحاق بالقاتد. يتشجع القائد ويطرح مقترحات أكثر 
جرأة. مما يثير لب الآتباع بشكل أكبرء فيلتحقون بالركب بأعداد كبيرة وحماس متقد. 
pad‏ الدي يزيد من شجاعة وجرأة القائد وهكذا يتطور الأمر. عندما تتواصل هذه 
الدورات الفعالةء تتأسس رابطة 2358 غير able‏ للانفصام بين القادة والأتباعء 3235 
الأعمال متسقة كل مع الآخر ومتسقة مع الأهداف المقررة. 

عندما بدأت شيلا مور العمل في كاسا مارينا. كان كتثيرون Y‏ يشعرون بالراحة 
معهاء وكانت مور تنتمي إلى عالم الرعاية الصحية الذي لا يثق فيه العاملون في 
مجال مكافحة العنف المنزلي. وهي سيدة لكن ليس لها نشاط مثبت في مجال الحركة 
النسائية. في خلال بضع سنوات» ساعدت على تحويل كاسا مارينا من منظمة قاعدية 
إلى منظمة احترافية ممولة جيداء تتمتع باحترام اكبر. وبنية تحتية كافية وبرامج 
ميتكرة: منظمة تنمو في scel‏ والتأثير. والاستقرار المالي. لقد أنجزت ذلك من 
خلال تحسين قدرات quia all‏ واستبدال الموظفين غير المناسبين لأعمالهم. فى هذه 
العملية. هناك نقطة إضافيةء وهي تزايد المؤيدين لها في المنهج الجديد للمنظمة. 
Jal 552‏ تقتهم بأنفسهم. كلما ازدادت تعتهم فى أسلويها sla)!‏ تجاحهم. وكلما ازداد 
النجاح ازدادت ثقتهم بأنفسهم. وكلما ازدادت تقتهم بأنفسهم ازدادت روابطهم مع 
القائد الذى جعلهم يشعرون بهذه الثقة. كانت هذه الدورة الفعالة التي أدت إلى 
التحول في كاسا مارينا - معنويات Aale‏ وتشغيل سلسء وتوقعات باستمرارية النجاح 
تسود المنظمة. 


المد خل السيكولوجي: 

تمثل المداخل السيكولوجية )1975 (Dansereau, Graen. Haga.‏ تطبيقاً Luu‏ 
| لسيكولوجية فى ele‏ القيادة. يقترح أصحاب هذه النظرية أن القادة يصيرون 
أكثر فعالية عندما يفهمون أنفسهم. GUM Le‏ فإن القادة الجيدين يدركون ما 
يمكنهم عمله على نحو جيد وما لا يبرعون dad‏ ما الذي يغضبهم وبحول بينهم وبين 
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الفصل الثالث الاتساق النظري 


الرؤية الواضحة. ومتى تتحول ثقتهم إلى نرجسية؛ وممارستهم إلى تسلط - وكيف 
يسيطرون على رغباتهم قبل أن تتسبب في مشاكل. وفى الإطار نفسه. يجب أن يفهم 
القادة أتباعهم جيداً. خاصة ما يحفزهم وما يولد المقاومة فيهم. يندرج فى إطار 
التفكير السيكولوجي الاعتقاد ob‏ الصفات الشخصية لها جذور قوية ومن الصعب 
تغييرها. لذلك. يحتاج القادة إلى معرفة وقبول قدراتهم وقدرات مرؤوسيهم والعمل 
قي حدودها. 

على BUS‏ ذلك. يلاحظ منظرو الأنظمة آن الصغات الث خصية ليست Bele‏ 
ولكنها قابلة للتشكيل. وخصوصاً عندما يتغير الموقف. على «سوء ذلك. يؤدي اختلاف 
الموقف الى اختلاف الصفات الشخصية ويجعل المجالات الأخرى تختفى فى الخلفية. 
أحد المواقف Wie‏ قد يظهر صفات التنشئةء وقد يتطلب موقف آخر ميولاً توجيهية 
ويظهرها . بعض المواقف تظهر الثقة. والعمل الشاق: والعمل الجماعي في فريق. 
والسلوك BUSY‏ ومواقف أخرى قد تظهر النزاع. والكسل. والأنانية دلبقاً لنظرية 
الأنظمة العائلية: على أية حال. لا يمكن تشكيل الصفات الشخصية بشكل غير محدود 
فهناك تفاعل بين الشخصيات والموقف. Aa paag‏ العلافة بين الاثنين هى احدى سمات 
القائد الحيد. 

القيادة الموقفية تبنى على معرفة هذه العلاقة. التى تختلف باختلاف مراحل تطور 
المنظمة. على الرغم من أن القيادة الموقفية تركز على إدارة النضج المتزايد في الأفراد 
والفرق. الا آن هذه الإدارة تعتمد على قدرة المدير فى إدراك التملورات المرحلية 
والتاقلم مع كل مرحلة جديدة. بتعبير آخر. لا يتفير القادة فحس ب ولكن تتفير 
العلاقات أيضاً بين القادة والمرؤوسين من سياق (موقف) لآخر. 
النمطية في المواقف المختلفة. ومن المهم أن يفهموا العلاقة المنهجية بينهم وبين 
مرؤوسيهم: طبيعة العلاقة Wis ASLAN‏ وكيف تتأثر العلاقة بحجم النظام. 


اللاتساق الصورة الكلية: 


تروي إحدى القصص أن سبعة رجال كفيفي البصر قابلوا Šk‏ حاولوا وصف ما قابلوه. 
كان و صف كل منهم 335[ قي التفاصيل. ولكنهم pe‏ ديما احسوا يك محتمفس . أحدهم 
تحسس القدم وقال AES‏ كبيرة إنه جذع شجرة وآخر تحسس الجسم وقال 4M‏ جبل. وثالث 
تحسس خرطوم الفيل وقال إنه خرطوم ضهم. أما الفيل نفسه فقد ضاع خلال ذلك. 
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الاتساق النظري الفصل الثالث 


اتساق القيادة هو الفيل في هذه القصة. يجب أن يتمتع القائد بالصفات الشخصية 
المناسبة للمهمة. وهذا ما تنادئ:به نظرية السمات. قد يعني ذلك الشجاعة والجرأة 
في بعض المنظمات Sia‏ والثبات في أخرى. يعنى ذلك أن تتلاءم الشخصية جيداً مع 
أسلوب واحتياجات وإستراتيجيات المنظمة. الشخصية تؤدي أدواراً مختلفة؛ فالقادة 
الذين لديهم اعتداد كبير بالنفس Wie‏ يقودون على نحو مختلف. البعض يتجاهل 
المظاهر ولديه كاريزما القيادة. واخرون ينغلقون على أنفسهم ويعملون من خلف 
الكواليس ويلبون حاجاتهم وحاجات المنظمة من خلال تفويض الآخرين. 

طبقاً لنظرية المسار والهدف. يحفز المرؤوسون من خلال اتساق التوقعات. والنتائج. 
والعائدات مع قدرة العاملين على النجاح. بعيداً عن اتساق الشخصية, والأسلوب. 
والموقف alali‏ يصنع القائد الناجح مواقف لاتساق كل ذلك مع أهداف المنظمة 
وإمكانيات العاملين. من هنا تبدا نظريات القيادة bes‏ فى إقادتنا بمدى ملاءمة القائد 
والمنظمة. نظرية المقايضة تقول إن القيادة الفعالة تعتمد على أمور تتجاوز الهيكل 
التنظيمى وهى العلاقات. من خلال هذه العلاقات يمكن للقادة تحقيق الاتساق بين 
المرؤوسين وأهداف ووسائل المنظمة. وكما سنوضح فيما بعد يمكن من خلال العلاقات 
أن يجعل المرؤوسون القادة الجدد يحققون الاتساق مع أسلوب وفيم المنظمة. 

أخيراً؛. بعد تحقيق الملاءمة المطلوبة يبن القادة. والمرؤوسين. والصفات الشخصية. 
والقدرات. يصير البعد السيكولوجي هو الوفود الحيوي الذي يس مح للقادة باتساق 

إذا كان علينا تحقيق الاتساق لقائد لديه التصميم ويتواصل جيداً وتتلاءم شخصيته 
وآسلوبه مع ثقافة المنظمة. فائد يفهم كيف يصوغ مستقبل المنظمة وينير طريقها إلى 
النجاح. فائد يتواصل Logs‏ مع مرؤوسيه المباشرين. ويجعل موظفيه يشعرون بالدعم 
والتفهم. قائد يحافظ على معابير أداء رفيعة بطريقة حساسة لسسيكولوجية الأفراد 
والملجموعات - إذا ue US‏ مثل هذا الاتساق. قان ما نشاهده هو الميادة الشعالة. 
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الهوامش: 

-١‏ نظرية اترجال العظماء لها من الانتشار ومن القدم ما يجعل من الصعب نسبتها gY‏ شخص 
edoi‏ ولکن alb‏ هناك أناس aol e» fre‏ لیس «cy Ln aging ١‏ قد لعبوا 1592 Lala‏ لشيوعها 
بشكلها المعأاصر. انظر ييترز و ووترمان (AY)‏ 
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الفصل الرابع 
الروايات التقافية عن القبادة 


هذا هو وقت النضال الشاق والنشاط الكبير لقطاع المنظمات غير الربحية. مع 
نهضت المنظمات غير الربحية. التي يقودها LILA‏ قادة علموا أنفسهم بأنفسهم. لسد 
والسيطرة على حياتهم بأفضل La‏ يمكنهم . جزء مهم من النشاط Gb‏ من انتعاش 
عتها. COL A‏ هذه المنظمات لتلبية متطليات محددة فى محتمعات محددة يشكل 
لا يختلف عن خدمة الأسواق الاقتصادية. 


عندما يفتقد قادة هذه المنظمات التعليم الرسمي وخبرة الأدارة. epla‏ يعوضون ذلك 
الحماس. والطاقة. Glial,‏ الابتكار. إنهم يتعلمون بسرعة حيث لا مغر من ذلك. وتتكون 
خبراتهم أثناء العمل. ويبتكرون الحلول للمشاكل التى تصادفهم أثناء العمل. لذلك 
تستحق المنظمات غير الربحية وقادتها فصولاً في قصة نهضة المؤسسات الأمريكية. 

لكن بسبب تقلص الاعتمادات المالية العامة خلال العقد الماضى وزيادة المنافسة 
على الموارد المالية في عالم المنظمات غير aye yl‏ تقلصت الفجوة في المهارات 
والقدرات المطلوبة يسن قادة المنظمات الريحية وقادة المنظمات غير الربحية. يحب أن 
يقضى قادة المنظمات غير الربحية - المديرون وأعضاء مجلس الادارة - المزيد من 
الوقت Ëa‏ عن الموارد المالية. يقول أحد المراقبين «أدى نقص الموارد إلى تحول النظر 
إلى قادة وكالات محترفين (إداريين) يس تطيعون توجيه أهتمام آكبر لحفظ الذات 
(Eisenberg. 1997)‏ . 


لتحقيق النجاح. يجب أن يتلاءم القادة مع ظروفهم. لكنء وإلى حد «uS‏ كان 
مطلوباً من قادة المنظمات غير الربحية ملاءمة معايير محددة فى إطار ضيق تضعها 
جهات خارجية هي: الوكالات الحكومية. والمؤسسات الخيرية Ul‏ تمول المنظمات 
غير الربحية. ومجالس الادارة والاستشاريون الذين يقدمون لهم المشورة. والجماعات 
الثققافية التي تكون الخلفية الكبرى لجهودهم. لإسعاد الممولين. يجب عليهم عرض 
النتائج خلال التقويمات الرسمية للبرامج التي صارت مطلوبة من جميع مصادر 
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الروايات الثقافية عن القيادة الفصل الرايع 


التمويل. على الرغم من عدم 365 المهارة وعدم توفر التمويل الملخصص لعملية التقويم 
gts‏ كه السو يي ع dildo dit"‏ ا bati.‏ 


الغرض من هذا الفصل هو الما « «Le Aydt 5 as‏ و اللا MA‏ وما تطلق 
عليه قانون الشركات. وتوسيع مفهومه في إدراكنا الجمعي لما تستوجبه القيادة الرشيدة 
Les‏ 552 للتعبير عن أفكار أكثر. وفي النهاية إلى نجاح أنواع آكثر من القادة. 
الروايات التقافيك: 

الثقافات لديها الكثير لتقوله عن كيفية أن تصبح قائداً مناسباً. يتم ذلك من 
خلال وسائل الإعلام. والصحف. والمجلات: والكتب. والأفلام السينمائية. ومن خلال 
المعاهد التعليمية وبرامج التدريب. فى حالة المنظمات غير الربحية. تحمل مؤسسات 
التمويل ومجالس الإدارة رسالة المجتمع بصورة مباشرة. إنهم يمارسون الضغط بانجام 
نوع القيادة الساتد في عالم الشركات التجارية. 

هذه الرسائل لها تأثير كبير ليس لأنها صادرة من آناس نافذين يحتلون مناصب 
مؤثرة فحسب. ولكن Lai‏ صيغت في إطار اللفة الثقافية الحقيقية السائدة. كل 
من المرسلين والمتلقين يفهمون هذه dal‏ حتى عندما ينحرفون عن إطارها يشكل 
شخصي. فإنهم يعطون لها ثقلاً جوهرياًء فهي اللغة المشتركة بينهم. 

الروايات الثقافية هي مجموع أفكار المجتمع الخاصة بأساليب تصرف وتفكير. 
ويشعر الناس بها - ما الذي gags‏ إلى بناء شخص cau‏ أو زواج جيد. أو قائد جيد. 
إنها توضح الأفكار أو المشاعر الأساسية السائدة فى مجتمع ما في peac‏ ما. وأفضل 
وسيلة لنقلها هي القصص - مثل تدريس القصص في الثقافات التقليديةء أو قصة 
«هوراشيو آلجر» )١1550(‏ للنجاح من خلال الشجاعة والحظ فى نهاية القرن التاسع 
عشر بأمريكا. ذلك ما يجعل نظرية cL}‏ الانصهار. الواضحة جدأ في تخيلاتهاء تفسر 
ail gibus alil of Le‏ دة agent‏ :ا cre alea: Cecil] casse‏ ورا Ls di,‏ 
يجعل نظرية فردريك جاكسون ترنر (IAO)‏ عن الحدود تشرح لأجيال من الأمريكان 
ناذا كان مصيرنا الواضح هو غزو الغرب ونشر الديمقراطية عبر القارة الأمريكية: 
مهما كانت العقبات» حتى لو علمتنا تجاهل التطهير العرقى الذى صاحب الغزو. 

الروايات الثقافية ليست معزولة بعضها عن بعض. Gly‏ كان كل منها فريداً في 
نوعه. legac‏ هى تمثل أشكالاً مختلفة من موضوعات Abe‏ ولذلك فإنها تمثل 
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الفصل الرابع الروايات ABLE‏ عن القيادة 


صوراً بدائية مثل القائد المحارب أو الملك الفيلسوف,. لأزسان وأماكن سحددة. إنها 
تجعل التجرية ذات معنى. 

منذ العصر الإمبراطورى. كان الاستكشاف fies‏ قصة doled‏ وتضحية. وفضولا : 
ومغامرة. هده القصص تحقق غاية مزدوجهة. الحدت والمعنى. قهى تحاول بعث 
الأحداث الماضية في ضوء الاحتياجات الثقافية الحالية. حتى عندما تطرح lat‏ 
واحتمالات EET‏ للتفشسير. MUS‏ التداخل Cn‏ ما حدث ولمادا حدث يعطى الروايات 
التقافية قوتها وانتشارها. 


قصة glen‏ فلاور» تمثل إحدى الصور الأساسية فى الرواية الأمريكية؛ فهى تحتوى 
في موضوعاتها الأبعاد من العالم القديم. واكتشاف العالم الجديد. من خلال اتفاق 
يوحد بين جميع من يستقلون الباخرة (المتدينون وغير المتدينين على حد (es me‏ 
والاستقرارء والتكاثر. ونشر التنوير في المناطق غير المتحضرة. هذه الروايات دامت 
فى التقافة الأمريكية: للتذكرة والتفسير. لذلك. فإن الروايات الثقافية تعتبر أكثر 
من مجرد رؤية. إنها الوسيلة التي ترتقي بها ALA‏ وتنتشرء وتعرض معاييرها على 
pill‏ + ویب ذلك كيف يمكن للثقاقة التاثر. وكيف تستطيع حماية نفسهاً -elada‏ 


تستحضر الروايات الثقافية القيادة إلى بؤرة ثقافية محددة. ويمكن قراءة وفهم 
الروايات الثقافية بقراءة الشخص الذي دعي لقيادتها. علاوة على ذلك. ففى فترات 
التحول التاريخية. تعرض الروايات الثقافية جانبى blaa‏ الهامة: أفكاراً من الماضى؛ 
وأفكاراً بازغة. يصف إريك آريكسون )1414( المهاتما غاندى بأنه آخر مثل لظاهرة 
في تاريخ البشرية حيث يقف «رجل دين» في طريق «رجل سياسة وتقنية» وأنه أول 
مثل في ظاهرة جديدة «إدماج السياسة مع الدين» حيث إن الراحل غاندي كان زاهدا 
يزرع ما SL‏ ومعلماً روحياً يعيش في ذقر. ويمارس التقشف. ويعظ بعدم العنف. 
قاح guile‏ بتنظيم العمال وقاد حملات من العصيان المدني الخالي من العنف. Dol‏ 
في النهاية إلى اس تقلال الهند. مكانة sale‏ في التاريخ يرجع جزء كبير منها إلى 
كيفية قيامه بتحويل الرواية الثقافية في وقت التفيير الثوري. 

قصة موسى عليه السلام مثال جيد للرواية التقافية. ذلك Si‏ قصة موسى وأخيه 
هارون ومسا حدث لهما مع فرعون تحمل في طياتها الكثير من المضامين الخاصة 
بالتشارك في القيادة. لقد أرسل الله موسى إلى فرعون وجعل معه أخاه هارون 
رفيقه في دعوته حيث كان فصيحاً ومتحدثاً وقد اس تخلفه موسى على قومه عندما 
ذهب للقاء انله فوق جبل الطور. هذه القصة تبين لنا أنه يمكن تشارك القيادة 


القيادة فى المنظمات غير الريحية ۷1 


cba TI‏ الثقافقة عن الشيادة الفصل الرايع 


لكن ينبفي أن يتشارك الكبار dans‏ في القيادة. كما يجب Sl Lai‏ يوافق على ذلك 
جميع الناس. هذه هي فكرة الميثاق. وبناء عليها يمكن لكل شخص ممارسة حريته 
فى الالتحاق بالمجتمع والالتزام بقواعده. بعد ذلك صارت فكرة الميثاق آساس جميع 
الأفكار الخاصة بالعلاقة بين الفرد وربه. وعلاقة الناس فيما بينهم. 

من ناحية أخرى بينت DJ‏ قصة موسى عليه السلام 43 43 بتمكين من الله ومؤازرة 
اخيه هارون. على معالجة المشكلات التي كانت تعترض دعوته سواء من فرعون dagda‏ 
أو من جماعته الذين آمنوا برسالته. لتد امستطاع موسى Ol‏ يوحد صفوف أولثك 
الذين امنوا به وآن يرسخ دعوته في فومه الذين مكثرا في ارض التيه أربعين سنه حتى 
دخل بهم أريحا بعد موسى وهارون نبي الله يوشع بن نون. لقد ظلت قصة موسى 
تروى لمختلف الأجيال من الكبار والأطفال على حد سواء. من جائب آخر وجد بعض 
الكتاب المهتمون بالقيادة في هذه القصة مثالا للقيادة اللامركزية التي تتلاءم مع بعض 
المجتمعات Gus‏ اعتبرها Yia‏ الكتاب Legs‏ من القيادة التعاهدية بين موسى وقومه 
(Elazar, 1995)‏ ثم وجهت إليها الانتقادات عندما أنحرقوا عنه. 


بعد ذلك بعدة قرون: خلال العصور be wa‏ تغبرت مثاليات القيادة. فى ذلك 
الوقت كان هناك اعتقاد بوجود «سلسلة متصلة من الناس». كل منهم له مكانه GAN‏ 
ولد من آجله. ويجب على كل منهم YI‏ يحاول تغيير ما هو عليه. البعض يولد ليكون 
عاملاً. ويولد البعض الآخر ليكون مفكراً. وآخرون ليصيروا قادة. Les;‏ كان الملك 
النبيل «آرثر» ملك كامليوت هو الصورة البارزة Jil‏ هؤلاء القادة. 


اختفت الفكرة القديمة التى كانت تقول ان نبل الأصل ضروري للقيادة. كان جورج 
واشنطن. وهو من عائلة أرستقراطية فى فرجينيا. مثالا لقائد نبيل الآصل ولكنه فضل 
الأساليب الديمقراطية. لقد حارب الإمبراطورية البريطانية. وانتصر في الحرب 
الثورية. لكنه رفض أن يصير ملكا . انه نبيل تحول ليكون ديمقراطيا. وهو مقاتل في 
وقت الحرب تحول إلى رجل دولة مع نهاية الحرب. وسياسي عاد إلى آسلوب حياته 
السابق بعد انتهاء فترة ولايته. كان واشنطون يمثل الأسلوب ال sob‏ للحياة - وما كان 
يعتبر Stole‏ - في القرن الثامن عشر. مجسدا روايات القيادة في ذلك الوقت. 

ركزت روايات القيادة الأمريكية على نوعين من الرجال: أحد النوعين هو الرجل 
العصامي - رجل الصناعة الذي استطاع بالعمل الشاق والتوفيق بناء امبراطورية وتكون 
ثروة. هنا نتذكر روكفلر. وفاندر بليت. وكاردجيء. وفورد. ومورجان في بدايات القرن, 
وجيتس. وبزوس. وتيرئر. وسوروز؛ وويلش فى الزمن الحديث. احتفاونا بهؤلاء الرجال 


VY‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الرايع الروايات الثقافية عن القيادة 


يعيد إلى الأذهان احتفاء هوميروس بأخيلس وآوديسوس. فهم لم يبنوا إمبراطوريات 
ويتقلدوا الأوسمة ees‏ ولكنهم أيضأ صاغوا فلسغاتهم لحشود المعجيين وجسدوا 
هذه الفلسفات فى مؤسسات خيرية. 


النوع الثاني من الرجال في الرواية الأمريكية هم الرواد - المخترعون. والمتمردون. 
هؤلاء الذين يتركون العيش في المجتمعات التقليدية لاستكش اف المجهول. من هؤلاء 
دائييل بون. وجيمس قتنيمور كوبرزء وناني gual‏ وهنرى دافيد 9598( وبن فرانکلین؛ 
وتوماس أديسونء وبرنامج الناسا لغزو الفضاء في الستينيات. إنهم يمثلون ذروة 
العصر الرومانئسي في الثقافة الأمريكية؛ الاعتقاد بأننا بدأنا الهروب من المجتمع 
الأوروبي المحدود المقيد بالقواعد إلى الحرية في الربوع الشاسعة للعالم الجديد . 
عبر التاريخ الأمريكي. كان هذا الاعتقاد يجد hadha‏ أساليب جديدة للتعبير عن نفسه: 
الهجرة إلى الغرب. والثورات الخضراء ضد المدن الخانقة. ونضال أنصار البيئة ضد 
الشركات الصناعية اللا مبالية ورفض وادي السيلكون للممارسات البيروفراطية في 
الشركات. l‏ 

هذان النوعان يتقاطعان أحياناًء كما في حالة هنري فورد الذي أحدث ثورة في 
الإنتاج الصناعي من خلال أس اليب خطوط التجميع: ولكنهما WILE‏ ما يتعارضان 
أحدهما مع الآخر. في أفضل YL‏ فإن هذين النموذجين المتباعدين جائزان: 
وهما معأ يقدمان أكثر من مسار مجازي لتشكيل تصوراتنا وإحساسنا بما هو ممكن 
وبطولي. 


الروايات الثقافية الحديثة عن القيادة: 


ضى عالم اليوم: يقال إن القادة يتمتعون aad‏ واللإصرارء والذكاء. انهم يتميزون 
بالوضوح» والتحفز. والإبداع؛ ومثل هاري ترومان. agile‏ يتحملون مسئولية قراراتهم. 
بينما يسعى القادة الكبار للتغيير. ولا يستطيعون الصير أحياناً على هؤلاء الذين 
يقاومونه. إلا أن لديهم من القوة ما يكفى للتعامل مع التأخيرات والمواقف الغامضة. 
يستطيع الاستراتيجيون البارعون والقادة الجيدون هيكلة المواقف ودفع الناس لتحقيق 
آهدافهم. على عكس الصورة التي أشاعها ميكافيللي. فإن القادة المعاصرين يتميزون 
بالنزاهة التي تمنحهم المصداقية بين أتباعهم. 

لازال قادة الشركات الأمريكية يمثلون المعايير القياسية التي يتم تقدير الآخرين 
وفقأ لها. وذلك رغم فضائح الشركات التي تكشفت في بداية القرن الحالي وآدت إلى 
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الروايات الثقاقية عن القيادة الفصل gl Ji‏ 


سقوط بعضهم من علياتهم. ذلك هو prac‏ هيمنة السوق الحرة وتعاظم مكانة المديرين 
التنفيذيين للش ركات الكبيرى. يبدو أن الأغلبية العظمى من الأمريكيين يعتقدون أن 
رجال الأعمال هم الأفضل معرفة. بصرف النظر عن أن هذه الأغلبية نفسها تبدو 
مستبعدة من منطقة beat‏ الشركات. يقال إن قادة الشركات يتميزون بالدكاءء والقوة 
والجرأة. وهي عوامل تحقيق النصر في سوق العمل طبقاً لمبادئ داروين. وهم الذين 
يحددون فواعد ومبادئ الشركة. 


على خلاف ذلك. ينظر إلى قادة المنظمات اللاربحية على أنهم أناس حسنو (E‏ 
وليسوا على قدر كبير من الموهبة أو التعليم: ويديرون الأعمال الاجتماعية بصفة هواة. 
ويتلقون حفاوة الجيران وتأييد النسبة الأكبر من المجتمع الرأسمالي. بوضوح» هم 
ليسوا رجال أعمال. في ذلك كتب «بول لايت» VAM)‏ ص (Y‏ ما يلي: 

تأمل لحظات العانى التس بثيرها مصطلحات «شبيه بالشركات». ودشييه 
بالنظمات غير الربحية». الأول يعكس صور التنافسية, والالتزام. والإستراتيجية: 
وسرعة الحركة. والابتكار. والربحية» في حين يعكس الأخير صور التباطق. وضعف 
التمويل. والضغط. والاحترافية. والازدواجية. وعدم الفاعلية ... لذلك لا يثير الدهشة 
عدم إصرار مجالس الإدارة والممولين في قطاع ا منظمات غير الريحية على سلوك 
الآساليب السارية في تلك ا منظمات. على حين أن التحول إلى اتباع الآساليب السارية 
فى الشركات يعنى السرعة» والرشاقة» والكفاءة. والإستراتيجية. ويبقى عدم السعي 
إلى الريح هو السمة الميزة. 

ذلك على الأقل. هو الأساس الثقافي الذي نقيم على أساسه قادة المنظمات غير 
الربحية. هذا الوضع يؤدي إلى مشاكل. رغم أن أعضنباء مجالس الادارة: والمؤسسين. 
ومسئولي البرامج» ووكالات التمويل الحكومي يأتون في الغالب من بين الأمريكيين. إلا 
أن كثيراً من قادة المنظمات غير الريحية — وأفكارهم الخاصة بالقيادة — ليسوا كذلك. 
محتمعنا يتميز بتعددية الثقافات. المجتمعات الحضرية يقطنها أغلبية من المواطنين 
الأمريكيين ذوي الأصول الإفريقية؛ واللاتينية؛ والأسيوية بالمقارنة مع أفلية من ذوي 
الأصول الأنجلو ساكسونية. وعلى خلاف قيادات الكثير من «AS LAM‏ والمؤسسات 
ومجالس إدارة المنظمات غير الريحية. يشمل مجتمعنا النساء والأطفال. 

مع TT‏ فإن التصورات المختلفة للقيادة من حيث الثقافة والنوع Y‏ تأخد في 
الحسبان شكل التصور الثقافي السائد. لذلك. رغم أن الجميع تقريباً يتفقون على أن 
القيادة تتطلب الشخص المناسب في الظروف المناسبة. قإن المؤسسين الأوائل وأعضاء 


yf‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


الفصل الرابع الروايات الثقاضة عن القيادة 


مجالس الإدارة لديهم عموماً فكرة متساوقة عن قيادة المنظمات غير الريحية. بصرف 
النظر عن النوع أو العمر أو الخلفية الثقافية لقادتها. 

أعباء القيادة مياشرة وغير مباشرة. العبء المباشر على القائد هو جلب التأييد 
والتمويل: والعبء غير المباشر هو التصرف بأسلوب يجلب الاحترام. من المفهوم Ol‏ 
كثيراً من قادة المنظمات غير الريحية قد وحدوا وجهات النظر الداخلية. لذلك كان 
صراعهم داخل أنفسهم. إنهم يتمتعون بالثقة في أنفسهم ويشعرون بالارتباط بنمط 
القيادة الذي أدى إلى تحقيق نجاحاتهم الأولية. ومن spd] dual‏ لديهم مخاوف 
من آن تكون التصورات التي تنقلها وسائل الإعلام. وأدبيات القيادة؛ وحتى مجالس 
إدارات منظماتهم تمثل مفهوماً Lise. ASÍ‏ وأصدق رؤية لأسلوب التصرف والتفكير 
الدي يحب أن يتبعوه. 

بالطيع لا يقتصر أمر هذه التصورات السلبية على قادة المنظمات غير الريحية: 
فجميع قادة المنظمات التي تسعى للربح. باستثناء ذوي الكفاءة العالية جداًء يمرون 
بذلك. رواد الاختراعات الأمريكية الذين يعتبرون محرك نمونا الاقتصادي كانوا 
مقبولين في البدايةء ولكن سرعان ما تم استبدالهم بالرأسماليين: والمصرفيين العاملين 
في الاستتمار. ومجالس الإدارة المؤلفة من مديرين متحمسين. إن التصور السائد عن 
الرواد أنهم غير منتظمين: وميالين Bplay oll‏ ويجهلون كيفية إدارة الأعمال وتطوير 
امنظمات. ومن الصعب محاس بتهم. مثل أقرانهم فى المنظمات غير الربحية, لا 
يتجانس القادة المؤسسون مع المصرفيين والمديرين - حيث agi}‏ مفرطون في الحماس 
ويتصرفون بأساليب غير متوفعة. إنهم لا يناسيون المرجعيات السائدة: وفي النهاية 
يحتاجون للتطوير. فالقادة يتحولون أو يهمشون. 

ترس لخت الصورة الحالية للقيادة فى أذهان ممولى المنظمات غير الريحية إلى 
حد pS‏ فقد صارت بمثابة مرجعية لتقويم القادة. لا يمكن اعتبارها خاطئة أو غير 
متناسبة كلياً. فلا أحد يس تطيع إنكار قيمة التخطيط وتحديد الوسائل التنفيذية 
وأساليب قياس النتائج. كذلك لا يمكن القول إن القاتد لا يمكنه التطور والنمو من 
خلال التوجيه والدراسة. لكن عندما تفرض القاعدة المرجعية أسلوياً fats‏ للقياس, 
فإنها تؤدي إلى إساءة اختيار بعض القادةء وتجعل ا خرين يحيدون عن أساليبهم الخاصة 
ويحاولون القيادة بأساليب غير مقتنمين بها. عندما يحدث ذلك لأناس لديهم الكفاءة 
والقدرة على التجديد . فإننا نهدر أحد الموارد العظيمة القيمة فى مجتمعنا: الطاقة. 
ip sis‏ والابتكارية لنسبة Y‏ يستهان بها من القادة. l‏ 


القيادة فى المنظمات غير الريحية Vo‏ 


الروايات الثقافية عن القيادة الفصل الرايع 


الهيمنك: 

من الضغوط النظرية القوية للعصر الحديت: المادية التاريخية. هذه النظرية 
التي وضعها «هيجل» في بداية القرن التاسع عشرء صارت تمثل الرآي السائد فى 
القرنين العشرين والحادي والعشرين. تفترض النظرية أن جميع الأفكار. بما في 
ذلك الأفكار الموضوعية للعلوم. تتآثر تأثرأ عميقاً بالقوى الاجتماعية؛ والاقتصادية 
والثقافية السائدة في الزمان والمكان. بعد ذلك. وفي القرن التاسع عشر أيضاً. 
قال «ماركس» إن القوى الاقتصادية هي التي تحدد المواقع الأيدلوجية التي تشكل 
النظريات السياسية والمعنوية لمجتمعاتهم. في القرن العشرين. وكان الأكثر بروزاً فيه 
(YA VY) cot glay (VAAY) acaba‏ قول ممكرو معنا بعد الحداثة ان جميع AERE‏ 
الصغيرة والكبيرة. تعكس مصالح إحدى المجموعات الاجتماعية. Oly‏ أقوى الأفكار 
وأكثرها 3523 تعكس. في الوعى ue lo‏ مصالح الفئات الاجتماعية المهنية. هذه 
الأفكار مع العلاقات الأكثر وضوحاً للقوة. fis‏ الثروة والقوة المسلحة. تشكل ما يسميه 
مفكرو ما بعد الحداتة هيمنة الطبقات الحاكمة. 

تمسر ظاهرة الهيمنة كيف تستطيع الطبقة الحاكمة فى مجتمع ما الاستمرار من 
خلال الإقناع وليس من خلال القوة الاقتصادية أو العسكرية وحدها. أفكار الهيمنة 
تجسد. وتحقق. وتجمع القوة في آيدي مجموعة فليلة من الناس . تكتمل الهيمنة 
عندما يقبل الخاضعون لها مصيرهم على أنه pal‏ طبيعي ومسالة بديهية. 

أحد مستويات التحليل يرى آن مبادئْ الشركات تمثل نموذجا ميسطأ للتصور 
الأولى الخاص بخدمة الطبقة الحاكمة. مشكلة هذه النجوم المتألقة. النماذح الأصلية. 
هي إمكانية تحولهم إلى نماذج تكرارية مقولية. النماذج الأصلية تثير الإلهام. في حين 
آن النماذج المتكررة تذهب بالحيوية. عندما تتأسس النماذح المتكررة: فإنها تقيد حرية 
حركة القادة. وتقلل من عدد أو نوع الاشخاص الدين يمكن اعتيارهم Solel laga‏ 
وهناك قوة دفع هائلة فى هذه الدولة نحو تأسيس النماذج المتكررة. ومن ثم فرضهم 
ليكونوا فادة للمنظمات. ويصيروا هم المعيار الذي يتم على أساسه تعيين. وفصل: 
ومكافاة. وعقاب. وفياس | elas‏ القادة. 

بعيداً عن قضايا العدالة والممساواة. - نحن المجتمع -- نتكبد خسائر باهظة من 
حيث القوى الدافعة والتنوع: OY Vol‏ القولبة الثقافية للقيادة - الصيغة الأحادية 
لقواعد القيادة في الشركات - تتضمن في الأساس حاجة ملحة للسيطرة. فإن الصيغ 
التعددية المتنوعة للقيادة قد تم تحجيمها أو إقصاؤها. لقد خضعت قيم الاستكشاف 


dox XJ الميادة قى المنظمات غير‎ VA 


الفصل الرابع obla ti‏ الثقافية عن القيادة 


والمخاطرة. والحماس للاحتياجات العليا المتمثلة في الولاء. والنمطية. والتكتم. ALG‏ 
وقد VIE LaaLa us‏ فواعد أ ختيار القادة د فى الشركات تصير في النهاية محدوده 


يقول دانييل جولمان (Ys * Y)‏ إن أساس خداع النفس يكمن فى الاعتماد المفرط على 
الوعي الاعتيادي. تصير الأساليب التي نجحت في الماضى هي الوسيلة الوحيدة للعمل. 
لذلك. فان مبادئ الشركات تضع التنوع في مرتبة أدنى. يبقى التنوع وبزوغ أساليب 
جديدة للقيادة رهينة لشناعاتنا بانه لا توجد سوى وسيلة واحدة مثلى للقيادة. 

الآراء المؤيدة للهيمنة تتجاوز القمع المباشر للناس. إنها تصير مسيطرة للدرجة التي 
تجعل أكثرية الناس يعمون عن حقيقة أنها تعكس مصالح مجموعة واحدة من الناس 
وتتجاهل الاخرين. انها تبدو كأنها تعبر عن الحقيفة. وبهذه الطريقة تصبح المعايير 
التي يقيم بها المواطنون في المجتمع أنفسهم والا خرين. لمدة وجيزة: رأينا القيادة من 
خلال عدسات تشرشل. وحكمة روزفلت. وبعد ذلك خلال العدسات الأكثر رومانسية 
لكيندى (كامليوت). هذه الاراء أدرجت ضمن نظرية «الرجال العظماء» للقيادة. هؤلاء 
الذين يقتربون من هذه النماذج يعتبرون قادة أو. إذا كانوا شباباً. يعتبرون مادة للقيادة. 
أماهؤلاء الذين يختلفون فهم يغردون خارج السرب. أو يتعرضون للقمع في PEN‏ 
الحالات. 


لكافحه وجهات نظر الهيمنة فى محتمعهم. يحاول مفكرو ما يعد الحداتة إعادة 
صياغة الأفكار والصور الأساسية التي تحدد أساليب التفكير والسلوك فى مجتمعاتهم. 
وفي الوقت نفسه يكشفون قصور نظريات الهيمنة ومحاباتها للبعض وإهمال الآخرين. 
وهم يشرحون كيف تؤدي أفكار الهيمنة الى تأسيس تصنيفات متضادة للبشر - جيدين 
وسيئين» عريقي الأصل ومتواضعي الأصل. أذكياء وأغبياء. سوداً وبيضاً. أوروبيين 
وأفريقيين أو آسيويين. وذكوراً Buts‏ 

قام مناصرو المساواة بين الجنسين. على سبيل JUL‏ بتوضيح نواحي القصور 
بشكل مكثف وفعال في وجهات النظر الفلسفية المؤيدة لتفوق الرجال. مما أدى إلى 
انهيار هذه النظريات - هذه النظريات التي ترى أن الرحل og BI‏ وأذكى وآقضل. 
ولذلك فهو lige‏ أو حتى caha‏ > بتولي أغلب المناصب ذات التآثير والنفوذ . كذلك حطم 
الامريكيون الأفارقة. واللاتينيون: والنازحون من دول العالم الثالث وفثات أخرى. 
النظريات التي ترى أنهم أقل كفاءة من البيض الذين سادوا العالم والذين يتمتعون 
بالثمار المادية لهذه السيادة في المجتمعات المعاصرة. 


القيادة في المنظمات غير الربحية YY‏ 





الروايات الثماقية عن القياده الفصل الرابع 


انتهز بعض المقهورين سقوط هذه النظريات لتكون فرصة لإعلاء أساليبهم 
الاجتماعية على تلك الخاصة بالطيقات الحاكمة. في بعض الأحيان تصور Ales‏ 
«الأسود جميل» بعض محاولات تحجيم سيطرة الجنس الأبيض. الكثير من الكتايات 
المناصرة للمرأة تسلك مسككاً مشابها من خلال الإصرار على أن النساء SST‏ ميلا 
لتحقيق المساواةء والرعايةء واستخدام أساليب الاتصال الأكثر ملاءمة لواقع المنظمات. 
فى أحسين Moo WE‏ لم يؤد سقوط هذه النظريات إلى تقوية إحدى الجماعات أو أحد 
المواقف الأيدلوجيةء ولكنه عوضاً عن ذلك أزاح نظرية سائدة كي تنمو نظريات أكثر 
وهو ما يعزز التعددية A dal AT‏ 

ريما كان أفضل توضيح لما تريده الشركات من المنظمات غير الربحية هو ما ورد في 
كتاب «المنظمات غير الربحية ذات الأداء الراقي» الصادر عن مركز «هاوزر» Hauser‏ 
للمنظمات غير الربحية بكلية كيندي فى هارقارد )1999 .(Letss, Ryan and Grossman,‏ 
يبدأ الكتاب بملاحظة عن الأهمية الكبيرة للمنظمات غير الربحية في مسيرة المجتمع 
المدني - تحقق المنظمات غير الربحية نحو ZA‏ من الناتج المحلي الإجمالي. وا“ من إجمالي 
فرص العمل برواتب سنوية تصل إلى £A*‏ بليون دولار )1-2 (Letts et al, 1999, pp.‏ . 
يقول المؤلفون يجب على قادة المنظمات غير الربحية؛ من أجل الوفاء بمهامهم: تعلم بناء 
القدرة. وذلك يتطلب آن يكونوا أكثر ش بها بمديري الشركات. الجزء الأكبر من الكتاب 
مخصص لتعليم إدارة الأعمال من أجل الارتقاء بالأداء. 

أحد الفصول الأولى في الكتاب «دروس مشتركة للارتقاء بالقدرات التنظيمية», 
يطرح المؤلفون مقترحهم الأساسي: «طورت الشركات هيكلاً أساسياً من المعلومات 
والخبرات لبناء القدرات التنظيمية: يمكن من خلاله استقاء الدروس والممارسات 
المثلى» )29 .(Letts et al., 1999, p.‏ توضح قائمة عناوين الفصول كيف CRAS‏ 
القدرات التنظيمية ومعدلات الأداء الغالية: «العمليات الممتازة: التقدم فى المهام عن 
طريق تلبية احتياجات العملاء» تطوير المنتجات: أفكار أفضل وتطبيق fuss!‏ متابعة 
التقدم: عملية تنظيمية تريط التعليم بالنتاكج» الموارد البشرية: تطوير الموظفين من 
أجل تحقيق أهداف المنظمة. مجلس إدارة المنظمة غير الريحية: خلق ثقافة الأداء. 

أطلق بابلو إيزنبرج جرس الإنذار حول الميل لقبول الواقع Lord‏ يختص بمجموعة 
مبادئ (ميثاق) الشركات وهو يسمي هذه الظاهرة «شركة «Corporatiztion‏ القطاع 
غير الربحي. كتب بابلو: «الكثير من المنظمات غير الربحية انتهجت بعضاً من أسواًء 
وليس feel‏ الممارسات السارية في الشركات الأمريكية. لقد فشلت في التمييز 


VA‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الرابع الروايات التقاقية عن القيادة 


ما بسن السياسات الجيدة والسياسات Al ull‏ للشركات. وما بين الفعاليات الساعية 
للربح وتلك غير الربحية )332 (Eisenberg, 1997, p.‏ . ويضيف gbb‏ أن واحدة من 
أسواً خواص pas‏ الشركات والتي انتهجها القطاع غير الربحي هي ما يطلق عليه 
«بريق المدير التنفيدي» - التركيز الكبير على المدير التنفيذي. «على حين ينسجم 
الربحية على الأجل الطويل؛ لآنه يقلص الجماعية وروح الفريق ويضعف مهمة المنظمة. 
إنه يبنى of Yl‏ وليس المؤسسات» )336 (Eisenberg, 1997, p.‏ . 


من المشاكل الأخرى في el gil‏ أسلوب قيادة الشركات قصر النظر. تتجه الشركات 
نحو تحقيق هذه النتائج المسريعة:؛ وتمنح مجالس الإدارات مكافآت ضخمة للمديرين 
التنفيذيين. أكثر من آي شىء آخرء آدى ذلك إلى فساد قادة الشركات الأمريكية: 
وصرف النظر عن بناء منظمات لديها القدرة على الاستمرار والإبداع على المدى 
الطويل. عندما تطبق هذه الرؤية القصيرة الأجل؛ والحاجة لإحراز نتائج سريعة على 
المنظمات غير الربحية؛ فإنها تسليهم القدرة على النمو بالإيقاع المناسب وعلى اكتساب 
أرضيات جديدة تدريجياً في المجتمعات التي يخدمونها. 
aali‏ المنظمات غير الربحية الحاليون الذين يتلاءمون مع الرواية الثقافية: 

القول بأن هناك نظاماً أو ميثاقاً للشركات يس تبعد أو يزيد من أعباء الكثير من 
قادة المنظمات غير الربحية لا يعني أنه لا يوجد قادة منظمات لا ربحية يتلاءمون 
جيداً مع هذا النظام. للانصافء نود أن نعرض بعض الأمثلة. ربك ليتل هو أحد 
الشخصيات ذات التأثير الآسطوري في المجال الخيري. وهو رجل ذو أصول asl gia‏ 
ابتلى ميكراً بمرض خطير هدد حياته؛ واستطاع مقاومة المرض ومغادرة الفراش. 
وصمم على مساعدة الآخرين على الشفاء كذلك. لتنفيذ ذلك؛ أفنع مؤسسة «كيلوج» 
توفير منحة قدرها WW‏ مليون دولار للمنظمة التى كانت فى LS‏ المؤسسة الدولية 
للشباب International Youth Foundation (YF)‏ وهى ستكون منظمة وسيطة 
تتلقى الأموال والمساعدات التقنية من المؤسسات والشركات وتوزعها على البرامج 
التي تمكن الشباب من تطوير المهارات» والثقةء والإرادة على تجاوز الأصول المتواضعة 
والانطلاق نحو آفاق أرحب» ثم مساعدة المجتمعات التي جاؤوا منها. مع الوقت. 
أقامت المؤسسة الدولية للشباب فروعاً لها في ٠١‏ دولة. يخدم كل منها المنظمات 
الاجتماعية التي تستهدف خدمة الشباب. على غرار نظرائه في الشركات. أسس ريك 


القيادة فى المنظمات غير الربحية v4 T‏ 


الروايات الثقافية عن القيادة الفصل الرابع 


ليتل هذه المنظمة «بالعمل الشاق والتوفيق» مع العاطفة القوية والإصرار والمهارة. كما 
أن الشركات الآمريكية. اعتراقاً منها بروحه العظيمة. منحته دعماً غير محدود . 


في الرواية الثقافية الأمريكية نموذجان آخران هما «ألن كازي» و«مايكل براون». 
اللذان أسسا «سيتى يير» - سنة المدينة - عام 15484. فى ذلك الوقت. كانا يقيمان 
في غرفة مشتركة بالمساكن التابعة لكلية الحقوق في جامعة هارفارد. وقد كان لديها 
ype‏ قوي بأن الشباب يمكن أن يكون مصدرا Lyd‏ في خدمة قضايا الآمة الملحة 
(City Year, 2004)‏ لتحقيق Legals‏ استخدما الوسائل الحديثة التى تدرس وتطبق 
فى كلية إدارة الأعمال بهارفارد. بدا عملهما بفكرة كبيرة تطورت من خلال جلسات 
التفكير الإبداعي والتخطيط الإستراتيجي. التى كانت تتضمن آساليب واضحة لتقديم 
الخدمات. وتنفيذ المشاريع. وتطوير البرامج. والمسثولية والمحاسبية المالية. بتعبير 
آخر. التقطا موجة مماثلة للموجة التي أثارت ازدهار الإنترنت في التسعينيات مع 
رؤوس الأموال التي جندت لتطبيق الأفكار الجيدة والمؤترة على نطاق واسع. خلال 
فترة وجيزة نسبياً. صار لديهما عدد متواضع من البرامج السارية. ويعد ذلك اشتهرت 
«سسيتي بير e‏ وفادتها وصاروا من الرموز المحبوبة قي المجتمع. انتش رت اخبار نجاح 
المنظمة ومؤسسيها عبر وسائل abel‏ الشعبية والمتخصصة:؛ وفي قطاع الشركات 
والمنظمات غير الريحية. 

فى الاطار نفسة. صدرت ثلاثة كتب على الأقل: »3313 موّسسون لاقتصاد جديد» 
.(Henton, Melville, and Walesh, 1997)‏ وكتاب )2002 jae» (Paul Grogan,‏ 
بعشت: دليل تجديد الأحياء الحضرية» وكتاب )1997 (Lisbeth Schoor,‏ «الهدف 
المشترك: تقوية العوائل والآحياء لإعادة بناء dS xal‏ وهى تصف حركة تدمج ما بين 
تقنية الإدارة الحديثة مع الاستثمار الشبه التجاري لتلبية احتياجات الآحياء السكنية 
لتعزيز التطوير في المجتمع. 

يعتبر كتاب «المنظمات غير الربحية ols‏ الأآداء الراقي» )1999 (Letts ct al..‏ 
مرجعاً لهذه التطبيقات. يعد ليتل وكازيء وبراون. والآخرون المذكورون في هذه الكتب 
من القادة الناجحين ويس تحقون هذا النجاح. ولكن نجاحهم يرجع جزئياً إلى أسلوب 
إدارتهم لأعمالهم. لقد تلاءموا مع الرواية الثقافية الأمريكية للقيادة ولذلك كانوا 
جديرين بالإشادة. 


Ae‏ القيادة شي المنظمات غير الريحية 


Jaa!‏ الرابع الروابات التقاقيه عن القيادة 


قادة المنظمات غير الريحية غير الملائمين: 

من ناحية آخرى. هناك الكثير جداً من قادة المنظمات غير الربحية الذين 
لا يتلاءمون مع القالب ويعانون من آثار ذلك. هناك هارلين سميث (اسم مستعار). 
على سبيل JEN‏ وهو رجل ذو خبرة إدارية كبيرة. وقد بدأ تاسيس جامعة أمريكيه 
كبرى بمثاليات. وفهم. ومهارات المشاركة المدنية. تم تمويل منظمته من قبل بليونير 
يعمل في مجال cad WY‏ والذي أحب الفكرة المبدثية ولكنه أصر بعد ذلك على أن يقوم 
مدير البرنامج التابع له فوراً بفرض أسلوب إداري تجاري للمنظمة وتعيين قيادة أجنبية 
غريية عن سميث. خلال العامين الأولين. أمضى AEs - ٠١‏ من وقته في التعامل 
مع المؤسسة, بدلاً من توجيه هذا الوقت للمنظمة. بسبب عدم تعوده وعدم ارتياحه 
للترتيبات الرسمية المعتمدة على الإنترنت في إدارة المنظمة. والتي فرضتها المؤسسة 
gall‏ بدأ سميث فى التسويف. وتفويض الصلاحيات. وبدت قدراته التنظيمية أقل 
كثيراً مما كانت عليه في مواقعه القيادية السابقة. بدأ بتلقى النقد لنقص مهاراته 
الإدارية وضعف انتباهه للتقاصيل. daos‏ يراجع نفسه. واهتزت ثقته بنفسه مع مرور 
الوقت. وبدآت مهاراته الاجتماعية التي كانت أبرز نقاط قوته في التدهور. انخفض- 
هدرته على التواصل. وقل Sac‏ حلفانهء وقل عدد المنح التي استطاعت تدبيرهاء وصار 

تأسس المركز الإبداعي للشياب وتطوير المجتمع على أساس فكرة أن الشياب 
عموماً لم يمنحوا الفرص القيادية. حيث إن المنظمات الشبابية كانت تخضع لقيادة 
الكبار الذين لم يفهموا تقافة الشباب: وعلى الرغم من حسن نيتهم: فإنهم كانوا 
يتعاملون بنوع من التنازل. الشباب الذين شغلوا مواقع قيادية نادراً ما كان ينظر إليهم 
بالجدية المطلوبة, والذين كانوا يعلمون الشباب مهارات القيادة كانوا يركزون على 
أسلوب قيادة البيروفراطيين متوسطى العمر. لذلك كانت الأبواب مغلقة أمام الشياب 
وصاروا معزولين: والقليل agia‏ فرضوا أساليب قيادية في مجتمع كان باحتياج شديد 
لمشاركتهم . بدلاً من فرض فكرة القيادة. بحث المركز الإبداعي عن أفضل الممارسات 
بين القادة الشباب أنفسهم, ثم نشرها وساعد على تأسيس برامج تدريب على أساس 
هذه الممارسات التي بزغت بشكل طبيمي خلال السيعينيات. وقد نما الكثير من مراكز 
dale!‏ تأهيل المدمنين من خلال خطوط الاتصال الساخنة التى أسسها قادة من آبناء 
الشوارع الذين كانوا ضحايا للادمان وتحقق لهم الشفاء. لقد طوروا أساليب فريدة 
في العلاج وبناء المنظمات. التي كانت قائمة على المساواتية على غرار كاسا مارينا في 
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أيامها الأولى. cale‏ هذه المنظمات الناشة أنظار الوكالات الحكومية التى فشلت 
جهودها في إعادة التأهيل. وضخت هذه الوكالات ملايين الدولارات في البرامج 
السارية فى هذه المنظمات. بعد فترة وجيزة. شعرت الوكالات بالقلق من سوء الإدارة 
المالية وافتقادها للشفافية في ظل غياب أسلوب رسمي للقيادة. وبدأت تطالب بإدارة 
أفضل. كان من المحتم أن يؤدي ذلك إلى تغيير القيادة. فتم الاستفناء عن القائد 
المؤسس وتعيين مدير متمرسء وفقدت الكثير من البرامج والروح والحيوية اللتبن كانتا 
تمثلان الأساس الآول فيما تحقق من نجاح. 
كيف تفرض الروايات الثقافية: 

على مدى عقود. كان قادة الشركات والقادة المحترفون يعلمون فادة المنظمات غير 
الربحية كيفية إدارة منظماتهم. كانوا يفعلون ذلك من adl ga‏ القوة. حيث يشغلون 
مجالس الإدارات. ويترأاسون المۆسسات المانحة. التي يشكل دعمها شريان الحياة 
للمنظمات غير الربحية؛ ويمكن أن يس حب هذا الدعم بالسرعة نفسها التي يمنع 
بها. انهم يفعلون ذلك انطلاقاً من الأرضية المعنوية الكبيرة التي اكتسبتها الرأسمالية 
Ob!‏ الحرب الباردة. والمكانة البارزة التي تحققت لقادة الشركات المؤهلين وكبار رجال 
الأعمال المؤسسين الذين لم ينالوا حظاً كبيراً من التعليم خلال الانتفاضة الكبيرة 
للأسواق. هؤلاء القادة ورجال الأعمال يصرون مراراً وتكراراً على أهمية المحاسبية, 
والتخطيطء وفياس النتاتج ضمن العناصر الآساسية لمناهج إدارة الأعمال. باختصار: 
يجب آن تتحول المنظمات غير الربحية وقادتها نحو المزيد من التقارب في الأسلوب 
الإدارى المستخدم فى الشركات. 


من أجل البقاء والاستمرارية. يجب أن يركز قادة المنظمات غير الربحية على 
مصادر التمويل. لإقناع الممولين؛ يجب عليهم عرض النتائج من خلال عمليات التقييم 
الرسمية igual aM‏ التي صارت GI‏ مطلوبة من جميع مصادر التمويل؛ رغم توفر 
المهارة والموارد اللازمة لعمليات التقييم نفسها. يجب أن يستخدم قادة المنظمات 
غير الربحية أساليب المحاسبة على المسئوليات التي تدرس في SUIS‏ إدارة الأعمال. 
لذلك. ليس مستغرباً أن يقبل الكثير من الشباب الذين لديهم الرغبة في العمل العام 
على كليات إدارة الأعمال. وليس على العمل الاجتماعي. أو «الشوارع الفقيرة» كأفضل 
سبيل للفعالية فى المنظمات غير الربحية. لقد تبنت كليات إدارة الأعمال في مناهجها 
ترسيخ القيم الإدارية الفعالة باعتبارها feja‏ من الثقافة الأمريكية. 


AY‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الرابع الروادات الثقاقيه عن القبادة 


تيار هذه المبادئ - مثل منظمات العدالة الاجتماعية التى يقودها قادة من الشباب — 
تؤكد على أهمية التخطيط الإستراتيجي ودراسة النتائج» ومحاسية الإدارة. وخطط 
التسويق. وهم يبررون ذلك بأنه من الضروري تسليح المعارضين الاجتماعيين بنفس 
الأدوات التى جعلت مثل هذه المؤسسات ناجحة. 

id uas‏ قان رجال الأعمال الملؤسسين: هؤلاء الخارجين عن فواعد وميادئ إدارة 
الأعمال الأمريكية. صاروا ينتهجون هذا المسلك. إنهم بدورهم يلجؤون إلى كليات 
إدارة الأعمال ويتعلمون eaae]‏ وتقنيات الادارة السليمة؛ وعندما P‏ يفعلون All's‏ 
تصويتية فى مجالس الإدارة. في هذه الموافع. يستيدلون على نحو منظم مديرين 
محترقون برجال الأعمال المؤسستين. لقد صار ذلك من الممارسات الشائعة حتى 
صارت معدلات فصل أو استيعاد رجال الأعمال المشهورين لا تلفت الأنظار. 

ذلك يستحضر الصورة الكاملة لحجتنا الخاصة بتجانس القيادة فى المنظمات غير 
الربحية: في موازاة القيود التي تفرض على رجال الأعمال ال مؤآسسين في المنظمات 
فيود تنظيمية على قادة المنظمات غير الربحية الذين يمولونهم. مثل تعليمهم برمجيات 
المحاسية والتقارير AU‏ وتدريبهم على الادارة المحترفة من خلال دورات تدريبية 
إذا لم ينصع قادة المنظمات غير الربحية للنظم . يمكن الاستعانة بالمحترفين بدلا 


مجالس إدارة المنظمات غير الريحية: 


لم تعد مجالس الإدارة مقصورة على الأثرياء في الوقت الراهن. لقد التحق بها 
المديرون التنفيديون للشركات الكبرى الراسخة والمستقرة, والاستشاريون: والقانونيون 
في أشكال مختلفة إلى حد ما. إنهم يميلون للالتحساق بمجالس الإدارة حيث تكون 
أدوار بعضهم هامشية في حين أن البعض الآخر يؤدى 1552 مهمأ بتوفير الاستشارات 
لقادة اكات الذون قفون هذه الاس ارات أو quis aas‏ الاي سان 
أحد العناصر الحيوية للادارة الجيدة. يجب أن يحدد القادة أهدافا واضحة err‏ 
المرؤوسين مسئوليات تحقيقهاء كما يجب أن يضع القادة أسس الممارسات المالية 





القيادة في المنظمات غير الريحية AY‏ 


الروايات التشافية عن القيادة الفصل الرايع 








المسثولة. وأنظمة التشغيل. وهكذا. بتعبير آخر. يجب أن يتعلم قادة المنظمات أساليب 
الإدارة الجيدة. من وجهة نظر آعضاء مجالس الادارة. 
المؤسسات الوقفبة: 

تمنح هذه المؤسسات الكثير من الدعم للمنظمات غير الربحية. يمكن تقسيم هذه 
المؤسسات إلى توعين: مؤسسات لديها الخبرة والتقاليد الراسخة. مثل فورد؛ روكشلر. 
بيو. لوج: آني كاسي. هيوليت. والنوع الثاني يضم منظمات حديثة وآكثر جرأة يمولها 
ما يطلق عليهم «الممستعمرون الجدد » مثل جيتس. بيزرسء وألتون. أو ميديار وآخرين. 
وهم الدين كونوا ترواتهم خلال فترة انتعاش السوق هي التمانينيات والتسعينيات. 

الكثير من الأموال المستهدفة للمنظمات غير الربحية تأتى من هؤلاء الذين حققوا 
ثرواتهم خلال العقد أو العقدين الماضيين. وهم رجال آعمال ومستثمرون شقوا 
طريقهم بعصامية وهو pal‏ يحظى بتقدير كبير في المجتمع الأمريكي. وكما فعل 
أسلافهم روكفلر. وكارينجي. وميلون منذ قرن مضى. يعتقد المليونيرات والمليارديرات 
الجدد انهم اكتشفوا الصيغة الملائمة للقيادة والفعالية التنظيمية. وهذا slate Yl‏ 25325 
وسائل الإعلام العامة التي تمجد أساليبهم التي حققت هذه النجاحات وتشير إليها 
بوصفها «الطريق للنجاح». 

لقد التقينا مع احد الرأسماليين eb AM‏ الجدد. كمثال. وهو لا يكره سوى رجال 
الأعمال الذين يفتقدون قوة الدفع والقدرة على الفكاك من آسر الأفكار التقليدية. 
وكان يعمل على استبدال المبدعين والفعالين ليحلوا محل البيروفراطيين الكسالى 
والنمطيين في المنظمات غير الريحية التي كان يمولها. كان هؤلاء الرجال ناجحين 
للغاية. وكانوا يتمتعون بالليافة dally‏ ومن ثم يتمتعون بالقدرة على الإفناع. والتى 
أهلتهم لتعليم الآخرين. الذين كانوا متلهفين لتعلم هذه الدروس. 

الكثير. إن لم يكن أغلب. رجال الأعمال الأثرياء الجدد الذين تحولوا إلى الأعمال 
الخيرية كانوا يريدون رد الجميل للمجتمع Gal‏ كان كريما معهم. والدي يحناج إلى 
مساعدتهم. هذه آمور جديرة بالشناء. لم يرغب هؤلاء في افتفاء اثار أسلافهم والتي 
كانت أعمالهم الخيرية تبدو سلبية وغير موجهة لإحداث تغييرات جذرية. لقد غيروا 
مجالات تخصصهم ونبوغهم - التقنيات المتطورة. المالية. تجارة التجزئة - بأسلوب 
جذري وسريع. إنهم يتساءلون: لماذا لا تخضع المشاكل الاجتماعية لنفس الحلول 
التقليدية السارية فى قطاع الأعمال5 aas‏ من المساهمة بآموالهم. lanag‏ يحاول 


At‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الرايع الروايات التقافية عن القيادة 


هؤلاء «رجال البر المغامرون» المساهمة بخبراتهم وبصيرتهم. إنهم يريدون عائداً 
اجتماعياً لاستثماراتهم. لضمان هذه الاستثمارات يريدون تقارير منظمة. وخططأً 
إستراتيجية واضحة. وأساليب كمية لقياس النجاح. وأفكاراً مبتكرة يمكن تعميمها اذا 
ثبت نجاحها في أحد المواقع. يتعبير آخرء يصر رجال البر على إدارة المنظمات غير 
الربحية على غرار المإؤسسات الاقتصادية التي قاموا بتأسيسها. 

غالباً: تفرض المؤسسات المانحة للأموال موظفيها المحترفين ورؤساءها ومنفذي 
برامجها بنفس القدر. يقول «بيتر كاروف» Yet) Peter Karoff‏ .ص 6( المدير 
التنفيدى السابق لمنظمة «مبادرة ألير»: 

أعمال البر التنظيمية ليست سهلة. فا لؤسسات الكبرى لا تتمتع بالشفافية. وحرية 
تداول ا لعلومات. وتدار من خلال شبكات قديمة . وتعمل بمعزل عن الا خرين. وتقارم 
آي أفكار Y‏ تنبع من lal lo‏ . علاوة على ذلك. فهى تضم بيروقراطيين, Y‏ يستمعون 
جيداً. وليس لديهم القدرة على الإبداع. بلداء. لا يحاولون المخاطرة. ولا يتحملون 
ا مسئولية. إن أ حلامهم محدودة LLU‏ ولا يتطلعون لأى نوع من ا مخاطر لتوفير 
الاحتياجات الهامة الراهنة. التعاون شبه مخقود بينهم وبين قادة النظمات غير 
الربحية وفيما بينهم. وهم يرفضون الاستتمار الجاد ضي البنية التحتية للمجال - fo‏ 
استقدام القيادات التنفيذية امتمرسة - حتى ل وكانت البنية التحتية ستؤثر [its‏ 
P, Lus‏ على قدرة ا منظمات غير الربحية على الاستمرار وتنفيذ مهامها . علاوة على 
ذلكء نمت ا منخلمات الخيرية نموأ كميا كبيراً الى الدرجة Ul‏ جعلتهم يتفاضون عن 
الروح السائدة في عمليات ا منظمات غير الربحية . l‏ 

بإيجاز. يستحضر رجال الأعمال والمؤسسون نموذجا footy‏ لقادة المنظمات غير 
الريحية يحقق جميع المواصفات. بدون الاستفسار عن ماهية هؤلاء القادة. وما الذي 
يجعل US‏ منهم فعالاً - Yea‏ بما يكفي لجذب التمويل في المقام الأول. وبالتأكيد 
لا أحد يسأل القادة عن الدروس والأساليب التى أفادوا بها المؤسسة أو المنظمة. حتى 
الآن» أسس قادة المنظمات غير الربحية منظماتهم وأداروها بالقليل من المال. وتغلبوا 
على المصاعب واحدة بعد e|‏ بطريقة تلقى الكثير من التقدير من جانب رجال 
الأعمال إذا علموا بها. 


تقييم الحكومات والمؤسسات الوقفية: 
مثلما تفعل المؤسسبات الوففية. تطالب SYS,‏ حكومات الولايات والحكومة 


القيادة فى المنظمات غير الريحية AO‏ 


الروايات التقافية عن BaLcal‏ الفصل الرابع 


الفدرالية المنظمات غير الربحية التي تمولي' بعمل برامج وتقييمات تنظيمية وإطلاعها 
عليها. هذه المطالب جديرة بالاحترام. لا تقتصر الوكالات على التقييم. فهم يطاليون 
المنظمات غير الربحية يمراجعة أنفسهم. وتحديد ما إذا كانت أهدافهم Aabla‏ وما 
إذا كانت هناك سوق لخدماتهم: ومدى نجاحهم فى تحقيق الأهداف. Steg‏ جودة 
تنظيمهم وعملياتهم المطلوبة لتحقيق أهدافهم. كذلك تتضمن أغلب إجراءات التقييم 
النماذج الخاصة بالتطور التنظيمي ونمط القيادة المحدد في مجموعة قواعد ومبادئ 
الشركات. 
ca‏ والمستشارون ذاتعو الصيت: 

كثقافة. نحن لدينا هوس شديد بالقيادةء وإعجاب شديد بمن يرشد إليها. تكتظ 
رفوف الكتب بالمجلدات التي تخبرنا كيف نستطيع أن نكون قادة LT US‏ في التمانينيات. 
كان هناك خمس مقالات تنشر lea‏ عن ن القيادة - باللغة الإنجليزية وحدهاء وفى 
التسعينيات. صار العدد عشرة. عند إدخال كلمة «فيادة» على لوحة مفاتيح قاعدة 
البيانات Amazon. com‏ ستقفز ٠٠٠٠١ cose‏ كتاب إلى الشاشة. أضف إلى ذلك 
جميع المقالات التي لم تنشرء والمذكرات الموجودة في آقسام الموارد اليشرية. وخصوصاً 
برامج تدريب القادة التي تزايدت بالآلاف. تقريباً. كل هذه الكتب والمقالات والبرامج 
إرشادية والقليل منها وصفية: ولا يوجد TEM m‏ ي من العاملين أو القادة في 
المنظمات غير الربحية. 


إنهم يخبروننا بأفضل الطرق التي تجعلنا قادة كباراً. وهم لا يقترحون مجرد 
اقتراح: أن هناك الكثير من الطرق الشرعية والفعالة كي تصير قائداً. هذه الجهود 
مجتمعة تش كل صناعة حقيفية. وينم خلالها إعداد القادة متلما يتم إعداد المنتجات 
على خطوط التجميع. ويصر قادة هذه الصناعة على أن يمر قادة المنظمات غير 
dama l‏ عير مصانع المعالجة هده. 

كتيت هذه الكتب والبرامج بواسطة استشاريين إداريسن وأساتذة كليات إدارة 
الأعمال الذين يحترفون تقديم النصح والتوجيه للمنظمات وقادتها. أكثرية ll‏ - 
والمستشارين يتمتعون بالنزاهة وبعيدون عن التحيزء ولكنهم يعتبرون عموماً وكلاء غير 
رسميين للرواية الثقافية. إنهم يتحدتون Wie‏ عن إدخال أساليب «الممارسات المثلى» 
فى عملهم. لكن هذه الأساليب لا توضع على أسس علمية. وإنما تعتمد على القصص 
لمقبتة التي تخدم مصالح الكاتب / المستشار الذي يقضى أغلب وقته في العمل في 


A‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


الفصل الرابع الروابات التقافية عن القيادة 


قطاع الشركات. بتعبير آخر: تشتق «الممارسات المثلى» من مجموعة فواعد وميادئ 
الشركات ثم تطبق على المنظمات غير الريحية. 
تاثيرائرواية الثقافية للقيادة: 

منذ سنوات كتب كاى إريكسون )1986( Kai Erikson‏ تحليلة عن متشددي خليج 
ماساشوتس وعقاب روجر ويليامز. Vous‏ من التركيز على الجانب السلبي للمقاطعة: 
اقترح أن آي مجتمع يجب أن يكون لديه وسيلة لتحديد من ينتمي إليه. ومن لا ينتمي. 
عملية التحديد الدقيق لشخص ما على أنه منحرف تس مح للثقافة بوضع المعايير 
التي تصف شخصيتها . بتعبير OST‏ الانحراف عملية وظيفية؛ وهي تسمح للشخص 
بمعرقة نفسية . 

هؤلاء الذين ينظر اليهم على أنهم منحرفون ليسوا سعداء يمثل أعمال التميز هذه. 
انهم معرضون للضياع. وهم منيوذون (النبذ داخل مجتمع ما يأخذ شكل تجمعات 
انعزالية — جيتو) أو ينظر إليهم باعتبارهم مواطنين من الدرجة الثانيةء ولذلك هم 
Y‏ يحصلون على حصة متساوية من موارد المجتمع. 

من أجل تحسين ظروفهم. فد يقتحمون بجسارة أسوار Aal‏ الجماعة غير الربحية. 
أو يمكن أن يستوعب المنش قون ما يطلق عليه مجموعة مبادئ وقواعد الشركات 
والتحول للالتزام بالواقع الذي تمثله. وهي طريقة لفهم جهود sla‏ المنظمات غير 
الربحية في التحدث dab‏ الجماعة المسيطرة. لكن هذا التحول نادراً ما يكتمل. 
حتى عندما يتعلم شخص ما السلوك (fie‏ عضو كامل الأهلية فى الثقافة السائدة 
فستكون هناك ازدواجية تعوق فاعليته: وهذه الازدواجية يشعر بها أعضاء الجماعة 
المسيطرة. 

هناك ثمن يتعين دفعه للاستيعابء أو التحولء أو التمردء مهما كانت درحة الالتزام: 
أولاً: نموذح القالب الثابت للقادة يستبعد الكثيرين من القادة الجيدين الذين لا تنطيق 
عليهم المواصفات المحددة. مرة أخرى. يحاسب أصحاب الرؤىء ورجال Mae S‏ 
والناث طون على ما ليس لديهم من مواصفات بدلاً من تلقي الدعم والمكافأة على 
صفاتهم الفريدة. 

ثانياً: هؤلاء الذين يبقون مجبرين على التقولب» ومن ثم يصيرون أقل كفاءة 
يصيرون نسخاً باهتة لأنفسهم ولنمط أو قالب القيادة المحدد. ويكرسون Like‏ كبيراً 
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من طاقاتهم وتركيزهم في محاولة التحول الى نوعية القائد الذي ينال اعجاب من 
ثالثاً: انخفضت مصادر الآموال المتاحة للمنظمات غير الريحية. المنظمات غير 
الربحية تختلف عن الشركات. فهى تعمل daga cla‏ محددة: وهى تؤسس استجاية 
لاحتياجات اجتماعية. مما يجعل زبائنها وعملاءها مختلفين أيضاً. إنها أكثر فقرا. 
وتفتقد الحوافز المالية التي pami‏ موظفيها ومتطوعيها على نحو مختلف. كما أنها 
تستجيب لمختلف أنواع المساهمين مثل الجاليات الاجتماعية مما يجعل منهجها فى 
المحاسبة والمستولية مختلفاً . Ly‏ مختلفة. تحتاج المنظمات غير الربحية إلى آنواع 
مختلفة من القادة وإلى نماذج مختلفة من أساليب بناء القدرة أو تطوير المنظمات. 


أن بيتلعن غضيهن وامتعاضهن. وكى الوقت cA uei‏ هن على استعداد لترك مناصبيهن 
بأسرع ما يستطعن. لإحساسهن OL‏ ليس هناك من يد عمهن أو يفهمهن. 

مح الأموال وتحميل الئاس المسسيولية, وهو P‏ محمود eu Lee.‏ بأسلوب (Apes‏ 
يمكنه:؛ وهو غالبا US‏ التحول إلى علافة أبوية تربط الآب بالطفل حيث يتحول 
رجال الأعمال آو رجال المؤسسات الخيرية ما بين التسامح أو التفضل والتقريع أو 
خيبة الأمل. عندما نتحدث معهم على انفراد يمكنك سماعهم يتململون كمن يتعجل 
نمو أطناله. فى هذه العلافقة. التى يشعر معها فادة المنظمات اللاريحية بالسيطرة 
الأبوية eade‏ يزداد قلقهم و حرصهم على إرضاء t ord gal‏ لأنهم هم الدين يلتمسون 
العون كى هذه agile AUI‏ يكتمون عضيهم desg‏ الكثير من المعلومات التى يحتاحها 
بمفردهم. يعبر قادة المنظمات غير الربحية عن غضبهم ويحاولون تصور أساليب 
أخرى لتمويل برامجهم. ولكنهم غالبا ما يتحملون ما يشعرون آنه يمثل سيطرة أبوية 

يمكن إدراك الشراكة الصريحة والناضجة. التى تتوحد فيها الأهداف والجهود 
ومختلف المهارات عند إدارة المنظمات بالمعدلات والأساليب المناسية. 
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رغم أن الثقافة الأمريكية تميل إلى اعتبار القيادة Mec‏ فرديا إلا آن الحقيقة 
خلاف ذلك. كل زعيم مبهر لديه آعوان ومساعدون يقومون بالتنفيذ. رجال الأعمال 
الناجحون يعتمدون على مديرين جيدين لإدارة منظماتهم وفضاياهم. والقادة الإداريون 
الأكثر كفاءة يعتمدون على مرؤوسين جيدين يمكنهم تحفيز الآخرين . 

القيادة عملية معقدة ومتهددة الأوجه. Loe‏ يتعاون القادة ذوو الاتجاهات 
المختلفة ويدعم إحدهم الآخر. وعندما ترى الأغلبية العظمى القليل من التضارب 
بسن الكثير من الآساليب. تزدهر المنظمات. أسال الناس من هو القائد5 Jaya‏ وهلة. 
سيذكرون اسم الشخص الذي يشغل أعلى منصب. ولكن إذا ضغطت عليهم Ada‏ 
فسوف يذكرون أسماء آخرين. سيرددون ان هذا أو ذاك القائد لا يستطيع تحقيق 
النجاح بدون شخصس آخر. وعادة يكون اقل في المرتبة. يمكن أن يستمر الناس في 
ذلك ويبنون نجاح كل قاتد على من يلونه من المرؤوسين. وهؤلاء المرؤوسون يعتمدون 
على التعاون بين جميع العاملين. وفي كل مرة يمكنك تبين AR‏ أن هناك تزايدا في 
aac‏ الناس الذين يقومون بالإنجاز على ارض الواقع. 


فى كل الحالات. يختلف جوهر الشركات عن مظهرها. 43 لا تلتزم بمعاييرها 
الخاصة. لقد فشل نظام السوق الحرة - الذي بلغ أقصى ذروة له - في تنظيم 
نفسه: ولم يستطع نظام السوق الحرة أن يمنع فادة الشركات من إخفاء الأصول. 
والاختباء وراء الموازنات المالية المعلنة: وإنغاق أموال الشركات على مساكنهم الخاصة. 
وتخصيص مرتبات فلكية ومكافآت ضخمة لأنفسهم. ما نوع القدوة التي تترتب 
على $005 هل من الممكن أن تكون المهمة والحوافز المبنية على اسس أخلافية لقادة 
المنظمات اللاريحية دليلاً مطمئناً على سلوك القيادة؟ 


الروايات البديلك: 

بطبيعه الحال. فكرد القيادة ليست فكرة aub‏ وعلى سدس العقدين alll‏ 
العواتق أمام المشاركة. وجمع grew‏ حاملى الأسهم: وثر سيح العمليات الجيدة potas‏ 
الموظفين الجيدين. وبناء الشبكات. وما إلى ذلك. هذه الأفكار اشتقت جزءا كبيراً 
من قوتها الدافعة من النساء ومن المۆلفات الخاصة بالقيادة النسائية. والتى بلغت 
دردتها فى .5 85S‏ القاتد الخادم التى وضعها روبرت حرتتليف. لكن. ما لم ينظر إلى 
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هذه الفكرة — وفي الواقع أي مفهوم للقيادة. بما في ذلك الأفكار التي ترتكز على 
التعددية الثقافية - باعتبارها واحدة من عدة (las‏ فإنها ستصير بدورها فكرة 
حامدة وايدلوجية. الخلاصة هى ان هناك روايات عديدة. لكن القليل منها gat‏ له 
المصداقية والانتشار يسبب القوة المهنية للرواية الثقافية. 

فى الفترات التاريخية الانتقالية. تعرض الرواية النقافية كلا جانبي القضايا 
الهامة: الأفكار القديمة والأفكار الجديدة البازغة: وعندما تسقط الرواية الثقافية, 
حتى لفترة وجيزة. تنطلق أفكار إبداعية وقدرات متجددة DL‏ الفراغ. يوجد حاليا 
ثغرات كثيرة أو روأيات ثقافية غير مميزة. مثل الفكرة الخاصة بالأشكال المختلفة 
للقيادة في المنظمات غير الربحية. إذا كنا على Lad‏ تحول فى النموذج السائد. USL‏ 
نرى GI‏ التفكير في القيادة سيصبح في القريب العاجل أكثر Les‏ وتعقيداًء وسيتخد 
الكثير fan‏ من الأش كال والنماذج المختلفة. وسوف تصير المفاهيم الأساسية للملاءمة 
والاتساق من العناصر الأساسية لتحقيق أحدث وآفضل الممارسات. 


q.‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 
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فى ثقافة الشركات الامريكية بوجد اتجاهات فكرية بشأن ducal‏ الملاءمة بين 
OE‏ هنانك ur eias ail ool Fly aL cas ud sal yaad abel‏ 
آي مكان - ob aUe YI‏ الشخص الذي يمتلك «قدرات إدارية عامة» يمكنه النجاح في 
القياح يدور القاتد ee‏ منظمة أو مهنة sl‏ صناعة. T‏ الوقت نفسه هناك أقكار ا خرى 
يستبعدها مؤيدو نظرية القائّد العظيم. ولكنها صارت من مقردات الحياة Ave gall‏ 
أكثرية هذه الأفكار هى الملاءمة والامستعدادء هذا الرأى البديل يرى أن وضع الرجل 
NE ERO PRA E E‏ لوقف :ذا مس كول ناا RUNI‏ رشماتيا كا TERN‏ 
وک اا ها لاك call‏ ر ا الوا رود کے هذ ا ld‏ 

سوق تأخذ بالرأي القائل إن الملاءمة لها القدر نفسه من الأهمية fie‏ المهارة 
والموهية والخبرة: وسنذهب Jasi‏ من ذلك لتحميق الافتناع الكامل بدرجات ae MU‏ 
فالملاءمة المثالية fas‏ تؤدى إلى الركود. ويجب أن يتغير القادة من أجل آن يتسقوا مع 
المنظمات ويجب أن تتفير المنظمات كي تتسق مع التصميم الإستراتيجي أو الأسلوب 
العملياتى للقادة. تريط الملاءمة الجيدة وليست المثالية بين التشغيل السلس المؤدى 
gO a oor cn‏ سق هع ast SNC oso‏ الذي زد sao VM‏ 

أوضح هوارد جاردنر (1585) أن الناس تفكر بطرق مختلفة fais‏ تتفاوت فيها 
سوحن ا | veh‏ تف BERI]‏ :و VP CT PECIA PIENSO‏ 
والموسيقية. كل من أشكال الذكاء له فعاليته في ميادين مختلفة. ويتألق في حل 
مشاكل a‏ رينت فى اخرى :كرون أ املاع bea‏ نعود eo M‏ على Thy‏ 45 ردك 
NES perce aeaa Semel aaa‏ 
مع القيادة. كل شكل له مكانه. والمنظمات والمجتمعات التي تفشل في تقييم واستغلال 
آشكال كثيرة من القيادة تهدر مصادر اجتماعية قيمة. 

هناك الكثير من أشكال القيادة. منها التجارية والادارية والتاسيسية وفيادة 
الشركات. في كل هذه الفئات هناك اختلافات شاسعة. بعض رجال الأعمال: Wia‏ 
يهتمون اهتماماً كبيراً بالتفاصيل: ويميلون إلى السيطرة: في حين أن هناك آخرين 
يون ر کر 323323 An palos nye enl ales‏ ذا ركيد نافيل as lis‏ 
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الصغيرة d‏ لمرؤوسيهم. هناك رجال اعمال يصلحون ليكونوا مديرين: وهناك مديرون 
يفكرون بعقلية رجال الأعمال. 

المرؤوسون أيضاً لهم أساليبهم: إنهم يميلون إلى اتباع أنواع معينة من BLAN‏ 
البعض مثلاً يستجيب للقادة الذين يلهمون أتباعهم من خلال الخطابة في حين يشعر 
البعض الآخر بالارتياب من القادة المفوهين. ويثق بعض الناس في القادة ذوي الحديث 
المعسول الذين لديهم أهداف واضحة فى حدود الإمكانيات المتاحة. ويستجيب الناس 
Lala‏ للقادة الذين ينتمون إلى المحموعة العرقية أو المهنية نفسها أو الذين يمتنقون 
الميادئ الأخلاقية نفسها. 

يتم اختيار هؤلاء القادة لأن الناس يتوحدون معهم ويشعرون أنهم يفهمون احتياجاتهم: 
ويشاركونهم الطموح والآمال والأفراح والآتراح. 


علاوة على ذلك. يمكن أن تؤدي الظروف المختلفة الى إيجاد أنواع مختلفة من 
القيادة. فالنساء Wis‏ لم يكن يسمح لهن بتولي مناصب فيادية في الماضى. كانت 
تحديات الإنجاز والفعالية بدون التمتع بس لطات وصلاحيات إحدى المشاكل التي تم 
التغلب عليها جزثياً بالنماذج المبدعة من القيادة. إذ تعلمت النساء ممارسة النفوذ من 
خلال التطور واستخدام الشبكات غير الرسمية والإدارة الهرمية والموافع المحيطة عبر 
تعليم ودعم هؤلاء الذين يشغلون المواقع الرسمية. لقد تعلمن القيادة من خلال ELSI‏ 
الآخرين وتقديم التسهيلات لهم. ومن خلال إزالة العقبات التى تعترض هؤلاء المكلفين 
بقيادة المشاريع وصنع القرار. لقد تعلمن تعبثة وتسريح الشبكات Gub‏ لاحتياجات 
المشاريع. فى السنوات الأخيرةء وضع منظرو الإدارة (fie‏ هذه الأساليب الإدارية المرنة 
وابتكروا عدة أساليب للقيادة أصبحت تمثل الاتجاه السائد LIL‏ ثم تشكلت أساليب 
القيادة من خلال التفاعل بين القادة والأتياع المحتملين. 

آدى النضال من أجل الحقوق المدنية في الستينيات والسيعينيات إلى تطور أسلوب 
خاص للتنظيم السياسي الديمقراطي بين النساء الأمريكيات من أصل أفريقي- اللاتي 
حرمن من تولي السلطة والقيادة من قبل الرجال البيض والرجال السود على حد سواء 
- وكان ذلك يشبه التجمعات الدينية وجمعيات الأحياء السكنية ولا يشبه أى منظمة 
تجارية ذات قيادة هرمية. الكثير من القادة المرتيطين بالآقليات حققوا مكانتهم فى 
مجتمعاتهم بناء على الاعتقاد السائد بأنهم. بصفتهم مجتمعا مختلفاً ومحدود العدد 
مقارنة cula:‏ المجتمع الأخرى الكبيرة العدد. يحب أن تقدم منظماتهم مزيداً من 
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الخدمات المحددة لتحقيق ما يشبه دور حكومة. القادة المؤسسون من مختلف الأنواع 
يجب عليهم العمل على رفع معنويات مجتمعاتهم وبث الآمل في النفوس عندما يتطلب 
الأمر ذلك. 

كل هذه الأنواع من القيادة يمكن أن تكون Alla‏ اعتماداً على نوعيات ورغبات 
وعادات القادة والأتباع: وعلى المنظمات والثقافات التي تحدد العلاقات بينهم - 
باختصارء واعتماداً على المواءمة بين مهارات وآسلوب وقيم القائد . وتلك الخاصة 
بالمنظمة أو المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة. 
ملاحظة نظرية: 

فكرة التأثير المتبادل بين الأطراد والمجتمعات التي يعيشون فيها صارت محل إجماع 
في أبحاث علم الاجتماع. قوة التفاعل بين الفرد والمجتمع كبيرة لدرجة أنها تشكل 
جميع مستويات السلوك الإنساني. من السلوك البيولوجي إلى السلوك السياسي. 
يمكن التعبير عن ذلك يمتال من دراسات تطور المراهقين. حيث $3353( الصفات 
الطبيعية الفردية إلى استجابات مختلفة لدى كل من الانداد والبالغين. هؤلاء الذين 
ينمون وينضجون بسرعة. Wie‏ يتعرضون لمعاملة مختلفة عما يتعرض له هؤلاء الذين 
ينمون ببطه. في الوفت نفس ه. i‏ السياق الاجتماعي على الصفات البيولوجية. 
مثلاً يؤدي الاهتمام بالتغذية والرعاية الصحية إلى سرعة الوصول إلى البلوغ في عمر 
أبكر. بتعبير آخر يؤثر السياق الاجتماعي تأثيراً مباشراً على التطور البيولوجي . 
البلوغ المبكر إذا لم يتم توجيهه التوجيه الصحيح قد تكون له نتائج اجتماعية غير 
محمودة مثل انتشار المخالفات السلوكية التي تؤثر بدورها على العلاقات الاجتماعية 

في المجتمع . 

يشير علماء الاجتماع إلى عدة طرق لتأثير السياق أو البيتة على النمو الفردي. وهم 
يطلقون على هذه cul SU!‏ الحاجات الا جتماعية )2002 (Lener et al.‏ وهی تشير 
إلى كيفية تشجيع السياق الاجتماعي لصفات معينة وكبته لصفات أخرى. ولتسمية 
القليل من هذه الحاجات الاجتماعية. Yal‏ هناك مواقف سلوكية وقيم وأفكار شائعة 
بخصوص المرجعية الطبيعية والسلوكية. الأكثر تحديداً وأهمية هو أن هناك مواقف 
ومرجعيات لهؤلاء الناس الذين يجب على فرد ما تحقيق التناسق معهم - الملاءمة 
معهم - من أجل تحقيق الفعالية في وضع معين. علاوة على ذلك. gla‏ الأصول 
والموارد الطبيعية والاجتماعية التي يوفرها المجتمع - يمكن أن تكون وظائف أو فرصا 
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تهليمية gi‏ برامج للخريجين - تساعد فى تثبيت واس تحضار صفات معينة للأطراد. 
واستبعاد صفات ا خرى مما يجعلها خاملة. 


نوعية Aas WU‏ بين Alle apal‏ تحدد بدرجة كبيرة مدى جودة pall elai‏ عن 
ذلك يقول ريتشارد ليرنر LY Y)‏ ص {0EY‏ «هؤلاء الأطفال الذين تتلاءم خصائصهم 
مع تلك السائدة في مجتمعاتهم يتلقون إشارات إيجابية داعمة ويظهرون دلاثل على 
النحو الس لوكي المتكيف مع المجتمع. في حين يبدو على الأطفال غير المتلائمين مع 
المجتمع نتائج عكسية». 


جميعالأفراد والأنظمة. والقادة والأتباع يشكل أحدهم الآخر. فنحن نعرف أن 
السلوك الأبوى وتطلعات الوالدين تؤثر فى شخصية الأطفال وفى مجرى حياتهم . 
لكن الآباء يقولون إن حياتهم عموما والطريقة التي يربون بها آطفالهم تتأثر باستجابة 
الأطفال لهم - ولخصائص هؤلاء الأطفال آنفسهم التى تبدو متأصلة فيهم. بتعبير 
آخر يش كل الأطفال أسلوب التنشثة. يجد الآباء والأطفال أنفسهم Les‏ فى علاقات 
تكرارية متبادلة التأثير. قد يشجع الأب نوعاً من السلوك فيستجيب الابن بطريقة 
معينة ثم يتكيف الأب مع هذه الطريقة. وبعد ذلك يتافلم الابن. ويس تمر ذلك حتى 
يتكون نمط محدد. ويمكن أن نلاحظ التكرار والتشابه. ثم يتفير شىه ما فى الظروف 
الساتدة: يتكون لدى الطفل مهارات جديدة يذهب إلى المدرسة. أو يتأثر بالآخرين من 
الكبار أو يسلك الاباء o‏ 3[ مختلفة للتعبير عن الحب أو الموافقة gi‏ عن طريقة جديدة 
لفرض الانضباط. تم يحدث بعض التدافع المتيادل حتى الوصول إلى نمط جديد . 
وهكذا يسير الأمر خلال عدة تفييرات نتيجة للتطور أو الظروف. وهكذا يكون الحال 
مع القادة والاتباع. يعمم هذا haal‏ هذه النظرية على القيادة ويسوق الدلائل على 
ان السياق الاجتماعي له تأثير كبير في طبيعة وفعالية قادة بعينهم. 
المواءمة السبسة: 

للأسباب نفسها تجعل المواءمة السيتة بين القادة ومحيطهم الاجتماعى تحقيق 
النجاح مستحيلاً. قبل آن نصف ماذا تعني المواءمة الجيدة. دعنا نلق نظرة على 
نقيضها. نحن لا نتحدث هنا عن القادة السيثين بل عن هؤلاء الذين ينجحون بجدارة 
في خلروف معينة. ويفشلون نتيجة لسوء المواءمة في ظروف أخرى. 

أهمية المواءمة معروفة lua‏ في مجال الألعاب الرياضية. هناك مديرون فنيون 
يقودون فرقهم ببراعة في مرحلة معينة - مثل دوري الجامعات في كرة السلة - ثم 
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يفشاون على المستوى الاحترافي. أو مع فريق احترافي لجامعة أخرى. حقق ريك 
بيتينو bay bles‏ في الارتقاء ببرامج كرة السلة في جامعة بوسطن وكلية بروقيدنس: 
وجامعة (SUUS‏ ثم في جامعة لويس فيلء ونجاحأ متوسطأ بصفة مدرب لفريق نيكر 
بوكرز فى نيويورك وهو فريق محترف - ولم يحقق نجاحا يذكر كمدرب لفريق بوسطن 
سيلتيك. بعض المدربين يحققون نجاحاً مع اللاعبين الصغار. وربما كانوا مدرسين 
جيدين يحتاجون إلى درجة ما من الإعجاب والطاعة. يبرز هؤلاء المدريون عندما لا 
يكون النجاح السريع مطلوباً وعندما يكون الطور البطيء Ga pad‏ مقبولا من المالكين 
والمشجعين. ويفشل هؤلاء المدربون عندما يتعين عليهم إحراز نتائج سريعة: Laie g‏ 
يعملون مع لاعبين محترفين يريدون مزيداً من الاستقلالية ويتولون قيادة أنفسهم في 
الساحة. وهناك آخرون يجيدون التعامل مع المحترفين وهم لا يحبون التدريس أو البدء 
من الصفر ولكنهم يجيدون العمل نحت ضغط ويمكنهم تحقيق نجاحات سريعة. 

تعتبر كاسا مارينا فازكويز مثالا Lie‏ للملاءمة السيئة قبل تولي شيئامور قيادتها . 
عندما كانت المنظمة فى مرحلة انتقالية من القيادة الجماعية إلى القيادة الهرمية 
الاحترافية: غادرها المديرون واحدا تلو آخر بعد فش لهم. وجميعهم حققوا نجاحا 
وصاروا قادة فعالين في منظمات أخرى. 

قادت جوان جولد مان (اسم مستعار) مدرسة دينية نهارية بكفاءة لمدة اثنتى عشرة 
سنة؛ وقد جاءت فى الوقت المناسب لمهارتها وقدراتها . تولت جوان القيادة LS‏ 
للمديرة المؤسسة للمدرسة والتي جعلتها واقعاً ملموساً بعد أن كانت مجرد فكرة. 

تقول جوان إنها لا تحب المراحل المبكرة من حياة المنظمات, والاهتمام بنجاح 
واستمرارية المدرسة يجعلها قلقة وغير قادرة على اس تخراج آأفضل ما لديها من 
قدرات. إنها ليست بارعة في إلقاء الخطب وجمع الاموال والتعامل مع السياسيين 
في المجتمع. 

تقول: Ub‏ مربية ومعلمة». إنها بارعة في اختيار وإدارة المدرسين. وتعليم الأطفال 
والتحدث مع الآباء وتطوير المناهج وكانت مغرمة بأعمال الإدارة اليومية. 

لدا ليس من الغريب ان تتولى جوان إدارة مدرسة سيثة التنظيم وتحولها إلى 
المدرسة ناجحة باس تفلال كفاءتها وعاطفتها. وحس الفكاهة الراقي لديهاء وليس 
غريباً أن قدراتها التنظيمية ومهاراتها التدريسية ساعدت في نمو المدرسة بشكل 
بطيء وثابت حتى فاقت طلبات الالتحاق طاقة استيعاب المدرسة. 
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عند هده المرحلة كان مجلس الادارة بصدد تنفين خطة إستراتيحية جديدة 
تستدعي نموأ سريعاً وتشمل إقامة مبنى جديد وتوسيع البرامج التعليمية. كانت 
جوان تعلم أنها لا تمتلك المهارات المناسبة لهذه المرحلة التنظيمية في مسيرة المدرسة. 
وطلبت الاستمرار في الدورات الدراسية والتدريب وما شابه ذلك من أجل الوصول 
إلى السرعة المناسبة. لم يوافق المجلس على ذلك GY‏ انخرط في صراع 6988 بين 
هؤلاء الذين يفضلون النمو السريع وهؤلاء الذين يريدون المحافظة على الشخصية 
الحالية للمدرسة. انتهى الصراع عندما انتخب مجلس الإدارة رئيساً جديداً مؤيداً 
gail‏ السريع. وصار هناك نوع من المواءمة السيثة بين مهارات جوان واحتياجات 
المؤسسة - البحث عن مصادر تمويلء فيادة حملة لجمع الاأموالء إدارة مؤسسة كبرى 
سريعة النمو — وبين الاتجاه العام لجوان وذلك الخاص برئيس مجلس الإدارة التى 
كانت تدير العمل كأنها رئيس لشركة. كانت السيدة التى شغلت منصب رئيس مجلس 
الإدارة شديدة الجرأة وأوتوقراطية وغير صبورة؛ وتوجه اهتماماتها للأعمال التجارية 
فى حين كانت جوان ذات نمط فيادة تعاونى. Yh!‏ فان المهارات والقيم والخصائص 
التي جعلت من جوان قائدة ممتازة لمدة تزيد عن عشر سنوات هى نفسها التى جعلتها 
غير مناسبة للقيادة في هذه المرحلة من مسيرة المدرسة. l‏ ۰ 

جايك كولينز (اسم مستعار) من القادة الأذكياء. والمؤثرين والمبدعين. كان لجايك 
ثلاث تجارب ناجحة للغاية في تأسيس وإدارة المدارس. وقد لاقت هذه التجارب 
اهتماما قومياً نتيجة لبرامجها المبتكرة وتأثيراتها الإيجابية. 

لذلك نم انتخاب جايك لترؤس منظمات قومية بصفة غير رسمية. كان يعتبر 
151 ويعامل باحترام وتوقير كبيرين. وكان يتمتع باحترام القادة الكبار ألذين عينوه. 
والمدرسين والطلاب وأولياء الامور. 

فی dal‏ مدرستس آدارهماء coal‏ لامبالاته وعدم كفاءته فى الإدارة إلى خيبة أمل 
الناس وطلب aia‏ المغادرة فى كلتا الحالتين. كان رائعاً فى البدايات. وخلال مراحل 
التآسيس ومراحل النمو الأولى وضع المناهج واستخدام أفضل المدرسين. وضع الرؤى 
والأهداف وتسويقها. وجذب التمويل. لكنه لا يجيد الإدارة ومعتز بنفسه إلى الحد 
الذي يمنعه من الاعتماد على الآخرين. احدى الطرق للتعامل مع هذه المجموعة من 
الصفات هي تعيين رئيس عمليات يعمل معه. والإس تراتيجية الأفضل هي توظيفه 
بموجب عقد لبضع سنوات ثم التحول للاستعانة بقائد من الجيل التالي. أو يمكن 
تعيينه 15518 فى المنظمات التعليمية الوطنية غير محكمة التنظيم والتى يديرها آخرون. 
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حيث يمكن الاستفادة من رؤيته وقدراته الابتكارية؛ وهنا يصير الرجل المناسب للوظيفة 
oo,‏ طويلة . 


في النهاية نقدم تفسيراً LS pa‏ لسوء المواءمة من عالم الشركات. أسس سام هيلي 
(اسم مستعار) شركة تقنية ذات عائد سنوي يصل إلى ۷١‏ مليون دولار. كان (سام) 
يتمتع بالمهارات التأسيسية والإدارية. والذكاء والدراية التقنية والتصميم والقدرة على 
العمل الشاق. كانت لديه شخصية فوية محبوية وتأثير فقوي في الاخرين. وكانت 
أكثرية العاملين في الشركة تحب العمل معه. الآن في شركة آخرى لا يستطيع سام أن 
يجد كثيراً من الموظفين يقبلون به قائداً مما جعله محبطأ ويعترف بأنه مشوش sue‏ 
وهو لا يفهم ماذا يحدث ويعترف بأنه يفتقد الثقة بالنضس. 

عندما وظف الرأسماليون الذين يسيطرون على مجلس إدارة الشركة «سام» كان 
ذلك يسبب فدرته على الدمج بسن التقنيات المتقدمة والمهارات التسويقية والمالية. 
كانت الشركة تحقق أرياحاً ولكنها كانت صغيرة وقائعة. لم يكن هناك نموء كان 
التحدي أمام «سام» هو تحويل الشركة من التوجه التقني إلى التوجه السوقي من أجل 


= i - 





في الآصل. تأسست الشركة وتمحورت حول مهندس برامج متقد الذكاء. تمكن من 
اختراع العديد من المنتجات المبتكرة قبل تخرجه من الكلية (MIT)‏ كون هذا المهندس 
مجموعة من المهندسين الاذكياء العاملين في البرمجيات والذين كانوا سعداء بقيادته: 
وعلى الرغم من استبداده وسرعة غضبه. كان هو جوهر العمل. فد يتذمر العاملون 
معه لكن هذه التوليفة من التذمر والوقار كانت تتكامل في ثقافة تلائم صورتهم 
بوصفهم مؤسسة تقنية كبيرة. في النهاية؛ وهذا pal‏ هام» كان عليهم التعامل مع 
مشاكل كبيرة وليس مع المشاكل الصغيرة التي تفرضها الشركات على المهندسين. 

التحول الذي آراد «سام» تنفيذه كان يتطلب مهند سين ومديرين قادرين على تلبية 
احتياجات السوق. الأمر الذى يتطلب منهم التخلي عن اهتماماتهم الفكرية من أجل 
الالتزام بالمواعيد المحددة وبالمواصفات التى يطلبها الزبائن. رفضت المجموعة العاملة 
من المديرين والمهندسين هذا الاتجاه. علاوة على ذلك كان اسلوب الإدارة الذي يناسب 
احتياجات السوق يستدعي التعاون والتفاعل بين المهندسين والعاملين في التسويق 
والمبيعات والقائمين على الأعمال المالية من أجل تحديد المنتجات وخطط المشاريع 
ووضع الأهداف وإحراز النتائج. على عكس المدير المؤأسس الذي يغلب على فكرة 
الطابع التقنى يجب أن يكون المدير الذي يستهدف التسويق متعاوناً. وعندما يكون هو 
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صاحب القرار الأخير ويتحمل المسئولية Abels‏ فإنه يحاول التوصل إلى أفضل أسلوب 
للتفاعل بين المكونات - العملاء والموظفين وأعضاء مجلس الاإدارة الذين يتطلعون إلى 
عوائد أكبر على استثماراتهم. 

بينما كان الموظفون الآخرون يقدرون طلب wal oon‏ لأدائهم وإنصاته إليهم باهتمام. 
فإن المجموعة الحالية من الموظفين في الشركة الجديدة قد اعتبرت ذلك نوعاً من 
الضعف والحيرة قي القيادة. إنهم يعتبرون تعامله باحترام ages‏ ومحاولته توسيع 
فاعدة صنع القرار علامة من علامات الضعف. ولذلك عزلوه عن مخططاتهم وحالوا 
بينه وبين المجالات التقنية لصنع القرار. مع الوقت أدت عزلته وجهله المتزايد Las‏ 
يحدث إلى بث الشك في نفسه وتردده في الأسلوب المناسب للتعامل معهم» وبدأ يسير 

val oy‏ فى بداية العقد السادس من العمر ولديه ثلاثة آبناء يقتربون من مرحلة 
الدراسة الجامعية. ادخر «سام» ما يكفي لتعليم أبنائه فى الجامعة ولتأمين معاش 
تقاعد متواضع لنفسه أثناء عمله في الشركة الأولى: ولكنه كان يريد جني ثمار عمله 
الشاق ونجاحه كاملة. كان يريد تحقيق نجاح مالي كبير فى شركته الحالية - وربما 
الأخيرة كما يردد لنفسه - من أجل تقاعد مريح. بتعبير آخر كانت أهداقه وأولوياته 
التي استدعتها سيئة المواءمة مع الثقافة الأولية السائدة فى المنظمة التي تتصف 
بالبطء وكثرة المشاكل. 

لها يستطيع سام تغيير التقاقة الساتدة بالسرعة الكافية والالتزام بالمواعيد المحددة 
لتسليم المنتجات. ويقول إن هناك أوقاتاً شعر فيها آنه غير مناسب للعمل في شركته 
الخاصة. إنه لا يستطيع المواءمة ويشك في أن لديه من الوقت والموارد - التي 
تتاكل بمعدل سريع = ما يس مح له بتحقيق الاتساق بين الشركة بأكملها واحتياجاتها 
المستقبلية. 
صلاحية المواءمة: 

صار مفهوم المواءمة شاثعاً لدى البعض. وبصفة خاصة العاملين فى مجال الموارد 
البشرية وشركات البحث والتوظيف التي تبحث عن الكفاءات وترم حها للعمل قي 
المناصب التنفيذية في المنظمات. لكن المواءمة مع من؟ الإجابة ببساطة يجب آن 
تتواءم شخصية ومهارات القادة مع احتياجات وتقافة المنظمات التي يقودونها. ودائماً 
مع الوسط الثقافي الأكبر الذي تحيا فيه المنظمة. 
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هناك بعض القادة والقادة المحتملين الذين ينظرون للأمر من وجهة نظر تبادلية. 
إنهم يسألون: ما المنظمة التي تتعاظم فيها فرص نجاحي؟ في القسم التالي سنتتاول 
قصصاً توضح كيف تؤدي الثقافات والاحتياجات التنظيمية المحددة إلى تشكيل نوع 
القيادة البازغة. 
تأثير الثقافة التنظيمية: 

من الواضح أن المعرفة والمهارة والخبرة في مجال عمل المنظمة تعطي مصدافية 
للقادة. الأطباء مثلاً يقبلون الأطباء ليكونوا قادة لهم أو على الأقل يمنحونهم ميزة 
عند التعيين. Lille g‏ ما يعترضون بشدة عند فرض رجل أعمال لترؤس إحدى 
المستشفيات أو العيادات في مجال الأمراض النفسية مثلاً. لا يجب أن يتوفر في 
الطبيب الخبرة والمؤهلات فحسب. ولكن أيضأ توجه علاجي محدد - fie‏ الدينامية 
النفسية أو الاضطرابات السلوكية - من أجل أن يلقى الترحيب. وبرامج الاثنتى 
عشرة مرحلة لا تقبل قادة ذوي خلفية طبية. المنظمات الطبية مهما كانت محدودية 
نجاحها في استغلال الثروات والممتلكات لن تتحول إلى هؤلاء الدين حققوا نجاحات 
كبيرة بصفتهم قادة في برامج اقتي عشرة مرحلة. المنظمات الاجتماعية تشعر 
بالارتياب تجاه المحترفين والمنظمات المحترفة تشعر بالارتياب تجاه هؤلاء الذين 
اكتسبوا خبراتهم من العمل الميداني. أصحاب الذكاء الميداني لهم أهميتهم في 
المنظمات الاجتماعية في حين أن أصحاب الدرجات والزمالات العلمية لهم أهميتهم 
في الشركات التجارية. 

في عالم الشركات يمثل الرجال المتصابون ذوو المظاهر المتألقة النمط السائد لقادة 
شركات التقنيةء والرجال اللبقين ذوو الحديث المعسول النمط السائد لرؤساء Soil‏ 
في حين يمثل المتأنقون والمتأنقات النمط السائد للمديرين فى مجال بيع الملابس 
بالتجزتة. هذه الأنماط لها JAB‏ من الحقيقة. تخيل Wie‏ بيل جيتس في ش aS‏ 
بيع بالتجزئة أو لي ياكوكا في بنك. الثقافة التجارية لا تقبل ولا تزدهر إلا بالقادة 
الطموحي المغامرين الذين يقومون يكل العملء والثقائات القديمة الكبرى المستقرة 
تحدد نشاطات قادتها يشكل أكثر aas‏ هؤلاء الذين يصعدون السلم الوظيفي يتشريون 
ثقافة المنظمة ويحققون مواءمة جيدة: Lol‏ هؤلاء الذين يأتون من خارج المنظمة فهم 
يآتون ومعهم ثقافتهم. 
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تمثل شيلامور وكاسامارينا نموذجاً واضحاً لأهمية المواءمة بين القائد والمنظمة. 
قي اليداية كان العاملون دوو da lati‏ المضادة مرتايين بوضوح فى مور . كان ل مور 
مهارات إدارية وكانت تشغل منصباً ذا خلفية dub‏ أو كما اعتبروه ذ! خلغية طبية 
تجارية. Laub‏ للمعالجين البدلاء. المهارات الإدارية والمالية ليس لها علاقة بهؤّلاء 
الذين يساعدون النساء المقهورات. علاوة على ذلك كانت النظرة إلى المراكز الطبية 
يحكمها النموذج الطبي السائد الذي يميل إلى فحص ومعالجة الناس باستخدام 
معطيات علم الأمراض والذي يرى أن الطبيب هو الخبير والمريض مستقبل سلبي 
لحكمة الطبيب الذى غالبا ما يلوم أو يقرع ضحايا العنف المنزلى. أساليب التنظيم 
لذلك كان على شيلامور أن تثبت أنها فهمت وقدرت أساليب العاملين فى العلاج قبل 
أن تتولد لديهم الرغبة في اتباع قيادتها . 

تعطى كاسا مارينا توضيحاً تانياً عن الاحتياجات التنظيمية التى تحدد اختيار القيادة. 
أصبحت كارمن ريفيرا من أعضاء مجلس الإدارة خلال عملية التخطيط الإستراتيجى: 
وهى العملية التى أشارت إلى نهاية العشواتية فى الهيكل التنظيمى وعمليات المنظمة. 
AL azul‏ التحتية وإدارة أكثر تنظيماً. لذلك قادت عملية بحث عن مدير يمكنه تحقيق 
دذلك. كانت شيلامور هى التى حمقت المواءمة مع مستقيل المنظمة. 

للتغلب على مقاومة الثقافة القديمة وضعت مور إستراتيجية لحصر ودعم الموظفين 
البرامج الأساسيين — ممثلي الثقافة التأسيسية في فريق لتنفيذ الخطة الإستراتيجية 
me‏ اشتركوا فى صياغتها . من داخل TEMPI TQ‏ قام المريق بترويج التفاقة الجديدة 
وإبراز حاجة المنظمة لنظام أفضل للمحاسية على المسئوليات ووضوح الأدوار وبنية 
تحتية تدعم النمو السريع. ومن تم وبسرعة غير متوفعة: تغيرت المروض النقافية: 
إذا كنا نريد الوقاء بمهمتنا فإننا س نحتاج Lull‏ مؤهلين فى المناصب التنفيذية العلياء 
لقد قالوا ذلك بطريقة أدهشتهم بأكثر مما أدهشت الآخرين. خلال سنة كانت 
موظفين جدد - مدير لتقنية المعلومات. ومدير جديد للبرنامج العلاجي وآخرين - وتم 
اختيارهم على أساس أالثقافة الجديدة. 
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السياق الثقافى والمجتمعي: 

كما ناقشنا فى الفصل jlo!‏ هناك تفاعل نشط بين أفكار معينة عن القيادة 
أمتدت عبر خرون طويلة والطرق المحددة التي صاغت بها تقافات معينة هذه الأفكار. 
رغم Wi‏ تناولنا دراسات وطنية. إلا أن هناك كثيراً من الثقافات الفرعية لها أفكارها 
الخاصة عن القيادة الفعالك. آي شخص يس عى للقيادة أو طلب dis‏ العمل فى pu‏ 
الحالات تكون Alan‏ ومعيرة عن الك خصية إللى حد كبير ol dm aJ‏ عملية sa MI‏ 
al ull Pen Je ail‏ تحدت Ma‏ مجهود ويدون وعي. pens)‏ من الرحال = page‏ 
القيادةالجنوبي والذين قادوا الكفاح من أجل الحقوق المدنية: كل منهم كان يترد 
جماعة ويدافع عن حقه قد يلاثمون هذا الوصف. بالنسبة لآخرين مثل شيلا مور. 


كان تحقيق المواءمة بدرحات متفاوتة Lise‏ وصعب الاكتساب. 


الدراسات التى أجريت على النساء الأمريكيات من صل أفريقى اللاتى تيوان 
مواقع قيادية إبان حركة الحقوق المدنية في الستينيات توضح خصوصية القيادة في 
ثقافة متميزة. عنوان إحدى المقالات يبرز الأمر كله «قادة خفيون من النساء الزنجيات 
الجنوبيات في حركة الحقوق المدنية: المعوقات ASME‏ — النوع. والعنصرء والطبقة» 
يقول CASA‏ برنيس مكنيربارنيت في وصف المشهد : 

حتى أثناء العاناة من الإهانات اليومية التي تكدست عليهم بحكم مرقعهم في التركيبة 
ue Lois Yl‏ كانت الكثيرات من النساء الجنوبيات ذوات الأصول الأقريقية أكثر بكثير من 
جرد تابعات. كثيرات منه نكن قائدات قمن بادوار مشايهة لا ale‏ به القادة من الرجال 
السود. على wm JI‏ سن عدم الاعترات بهن باعتبارهن قادة كانت هذه النساء هن من 
أشعلن فتيل الاحتجاج وصغن الإستراتيجيات والتكتيكات وعبان ا موارد (خصوصا الاموا 
ab S Yl‏ وشبكات الاتصال الضرورية) لعمل اجتماعى ناجح )163 (Barnett, 1993, p.‏ . 

آدت النساء أدوارهن بالطريقة الوحيدة المتاحة في ذلك الوقت وفي ذلك المكان. 
وصف مؤلفون كثيرون الآدوار التي قامت بها النساء المنظمات بآنها نابعة من قوتهن 
والقيود المفروضة على أحوالهن الاجتماعية )1996 (Elliot, 1996; Gyant.‏ ويحتح 
المؤلفون بأنه بالنسبة للنساء من آصل أفريقي والاقليات الأخرى من النساء ارتقى 
مستوى العناية بسبب قصور ثقافة الرجال من ناحية وبسبب رغبتهن في حماية 
وتنمية أطفالهن ومجتمعاتهن. صارت كثيرات من النساء الزنجيات ناشطات Lie Lais d‏ 
بعد خوض صراعات محلية نوعية نيابة عن أطفالهن ثم عن Ub!‏ في جالياتين. 
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تصف نانسى نابلز ذلك AA)‏ ص (YE‏ «النساء اللاتينيات والأمريكيات المولد, 
والآسيويات لديهن تقاليد اجتماعية راسخة للدفاع عن أسلوب حياتهن في مجتمعاتهن 
وتطويرهاء لذلك ألقت حركة النساء الأفريقيات بظلالها على last‏ نهاية الستينيات 
والتي نحول مجراها الاجتماعي إلى مجرى سياسي». 

نظمت النساء الأفريقيات الاحتجاجات من خلال شبكات الاتصال. والعلاقات والتعاون. 
بنفس الطريمة التي نظمت بها المهام فى منظماتهن الدينية وليس من خلال تنظيم هرمى 
ذلك يمثل التأثير الإيجابى للثقافة. أما الجانب السلبى فيتمتل فى أن ABLE‏ الذكورية 
للرجال البيض والسود وربما كان السود أكثر. كانت تمنع النساء الأفريقيات السود من 
تولى مناصب رس مية ذات سلطة. لذلك اقترحت باتريشيا باركر )25٠١١(‏ أن تستمر 
النساء السود في العمل بشكل تعاوني وغير رسمي مع تجنب المنافسة والصراع خصوصاً 
مع القادة من الرجال والبيض. تقول نانسي ناجز إن الطبقات المتراكمة من القهر قد 
منحت النساء السود ميزة لم تحصل عليها النساء البيضاوات حيث تطور لديهن شعور 
أعمق بالحاحة للمساواة. تضيف نايلز ان نشاط نساء الاقليات له صفات مميزة 85S‏ 
تجعله مختلفاً عن نشاط النساء usb ux WE‏ لقد انخرطت فيه كثيرات لأنهن يردن تحسين 
بيثة أطفالهن سواء من حيث نوعية المدرسة أو من حيث الأمن والسلامة في أحيائهن 
السكنية أو من خلال تحسين آنظمة الرفاهية والأنظمة الصحية. 

نشطت التساء السود والإسبانيات تعبيراً عن اهتمامهن بتحسبن أحوال مجتمعاتهن 
ذات الدخول المنخفضة. حيث يعتبر حل المشاكل الملحة فى مجالات الصحة والتعليم 
ومكافحة الفقر والبيثة مسألة حياة أو موت. الصراع ضد العنصرية والفقر جعل 
هؤلاء النساء يشاركن. وقد لعين آدواراً هامة في انقاذ مجتمعاتهن. 

يركز مؤلفون آخرون على دور الظلم والقهر في تشكيل قيادة المرأة السوداء نتيجة 
للتفرفة التى تعرضت لها . تقول شريل تاونس ندء لقد تهيأت النساء السود للكفاح 
فى القضايا الاجتماعية على نحو أفضل من الرجال السود «موقع المرأة السوداء 
فى فاع المجتمع من حيت المكانة والدخل sot‏ إلى تطور تناقض مثير في سياس تهن 
للتحرر. كانت لديهن رؤية آفضل وأوسع لأساليب الظلم والقهر في الماضي» شهد 
مجتمع الزنوج قوة النساء السود اللاتى بلا حول ولا قوة ط.(74 .م .1988 (Gilkes,‏ 
الرجال السود من الوزراء والسياسيين كان ينظر إليهم بارتياب وكانوا يعتيرون مصدراً 
OST. fe sla‏ النساء السود كن مسئولات عن الحياة اليومية وعن تحقيق الاستقرار 
في المنزل والمجتمع. 
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دورفيادات المنظمات الدينية في تطوير القيادة النسائية: 

لعبت المنظمات الدينية دوراً تاريخيا فى تطور القيادة النسائية يبن النساء من 
أصول أفريقية بعدة طرق. اكتسبت النساء الكثير من مهارات وأنشطة القيادة فى 
منظماتهن الدينية. لقد أدى حرمان النساء من تولى المناصب القيادية فى منظماتهن 
الدينية وفى المنظمات الأخرى للسود إلى حفزهم للس عى نحو تحقيق المساواة. لقد 
منحت القوة الدينية النساء القوة اللازمة للمثابرة وهي الصفة التي تتميز بها أساليب 
القيادة النساتية. 

تنسيق النشاطات: فى الماضى كانت النساء السود يؤدين آدوارهن كشيكات 
اجتماعية في منظماتهن الدينية وينسقن فعاليات هده المنظمات. تطورت مهارات 
القيادة لديهن خلال ذلك. النساء الأمريكيات من آصول أفريقية اللاتي كن عضوات 
ناشطات في المنظمات الدينية كن Lani‏ بارزات فى منظمات غير دينية؛ وأدى نشاطهن 
فيها إلى توليد 233 دفع كبيرة لحركة التغيير الاجتماعي )132 (Barnett, 1993, p.‏ . 

الإيمان: نشا الكثير من القيادات النساتية التى برزت فى حقبة الحقوق المدنية 
فى بيئة روحانية متدينة. «كانت النساء متحفزات للمشاركة لأسباب مختلفة: ومن 
أهم الأسباب إيمانهن بالله ولأن المنظمة الدينية التي كن يعملن من خلالها كانت مركز 
التقاء الحشود؛ وقد أتاحت الفرصة للنساء كي يصبحن قائدات. لعب الإيمان دوراً 
كبيراً في قيادة الناشطة فاني plag‏ كان لديها جاذبية روحية تجذب الناس إليها 
بدون إيمانها بالرب وبعدالة قضيتها كان يمكن أن تنكسر فاني لو بسهولة من جراء 
المصائب والمتاعب والهزائم التى صادقتها». يقوله ويليامز فى «خادمو الشعب: تراث 
القيادات الأفريقية - الأمريكية في الستينيات» )197 (Williams, 1996, p.‏ 

عند قيادة قضية مثل قضية الحقوق المدنية يمكن أن يبدو الهدف النهائي مبهما 
Oly‏ يكون تحقيقه محل شك لكن القائد الخادم يستمد قوته وجلده من إيمان لا يتزعزع 
بالله وثقة في نفسه وفي الآخرين وثقة في الرؤية وفى عدالة القضية. لجأت فاني 
لوهامر إلى ثقتها بالله وكان ذلك الإيمان هو ما منحها القوة في حياتها. l‏ 

لقد كانت خلفيتها الدينية والروحية عميقة على غرار مارتن لوثر كينج الابن 
والكثير من النشطاء الجنوييين. يلعب الإيمان دوراً حاسماً لأنه يؤكد للقائد الخادم 
أنه حتى فى أحلك لحظات الخوف والارتباك والاضطراب والشك. سوف تنجلى 
أمامه الحلول والاستجابات المناسبة. كان إلهام فاني لوهامر مرتبطا بإيمانها العميق 
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بالدين. كانت معتقداتها الديئية هي مصدر قوتها. الإيمان هو القوة التى منحت 
الأفارقة الأمريكيين القدرة على الاستمرار فى الظروف الوحشية التى مروا بها منذ 
حقبة العبودية وحتى (I‏ وهو الذي يهون عليهم آلام الفقر المدقع والعنصرية التي 
حاصرت هامر والتى كانت قادرة على إضعاف عزيمة أى شخص أقل تصميماً منها 
l (Williams, 1993, p 144)‏ 

القائد الخادم: يشير ويليامز إلى هامر بالقائد الخادم ويس تخدم أقكار روبرت 
جرينليف عن القيادة الخدمية في وصفها. كانت هامر ملتزمة بخدمة الاخرين من 
خلال قضية أو حملة دينية أو حركة أو حملة إنسانية وليس من خلال أهداف مادية 
كما أورد ويليامز LY AA)‏ ص .)١56‏ تجنبت هامر المكأسب الشخصية لتحقيق الصالح 
العام. كان لديها رؤية تحولية عميقة مع إرادة فوية لمواجهة الظلم معتمدة على حدسها 
2533 إفناعها . 

ديمقراطية المشاركة: جسدت معظم النساء السود هذا النمط من القيادة وكرمت 
Al‏ بيكر باعتيارها رائدة لهذا النمط. كان هذا النموذج من القيادة اللامركزية هو 
القوة الكامنة لحركات الحقوق المدنية. كانت إيلابيكر تدرك أن Lad‏ أسلوياً فى 
القيادة يختلف عن أساليب قيادة الرجال السود. كانت تدعم بقوة الديمقراطية 
الاشتراكية وأقرت أنها لا تحلمح في مناصب إدارية رسمية. 

بصفتها قائدة هي تتمتع بالفطنة والحنكة في التنظيم. إن أكثر الإستراتيجيات 
فعالية في ا محاقظة على قوة دفع النشطاء من الناس هى تطوير قيادة لا مركزية Y‏ 
تعتمد على التنظيم الهرمي وتشرك الناس على مستوى القاعدة في القرارات التى 
تمس حياتهم. ذات مرة قالت إيلا بيكر تصف منهجها في القيادة: «الدور الذي قمت 
به هو جمع القطع ووضعها سسوياً لتكوين ا منظمة الت ىيكنت أطمح إليها . نظريتي هي 
أن الناس الأقوداء لا بحتاحون إلى قادة (Crawford, 2001. p. 109) «badi‏ 

أثناء حركة الحقوق المدنية الحديثة في الولايات المتحدة كانت التنساء السود يؤدين 
مهام فيادية في منازلهن ومنظماتهن الدينية ونواديهن الاجتماعية ومجتمعاتهن. على 
الرغم من أن المعوقات النوعية والعنصرية والطبتية حالت دون ظهورهن محاورات 
ومتحدتات رسميات وضيوقأ فى وسائل الإعلام: إلا آنهن أدين أدواراً قيادية هامة مثل 
المبادرة وتنظيم الفعاليات وصياغة التكتيكات وتدبير المصادر الحيوية (الأموال. قنوات 
الاتصالء الأفراد) الضرورية لاستمرارية الحركة. اكتسبت الأخوات المناضلات مزيداً 
من القوة خلال نشاطهن )17 (Barnett. 1993, p.‏ . 


ER‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


Ade loll dum Siu Hea Lidi التصل‎ 


المتغيرات الثقافية اللأخرى: 

تتباين الثقافة في المنظمات خلال أبعاد كثيرة تتجاوز المفاهيم العرقية والعنصرية. 
أحد مظاهر التباين هو آن تتسم العمليات بالبيروقراطية أو تكون متحررة منها ومظهر 
آخر هو أن تكون الإجراءات متساهلة أو محكمة. وهناك أيضا مجالات المواءمة: 
فكما يلقى رجل من أصول أنجلو ساكس ونية صعوبة في قيادة منظمة لاتينية تكافح 
ضد العنف المنزلي: فإن رجل الأعمال سيلقى صعوبات في محاولة تغيير منظمة 
بيروقراطية إلى منظمة سريمة التصرف تقيل بالمخاطرة. وكذلك القائد الذي بموجب 
خبرته وطباعه يحب النظام سيجد صعوبات في العمل بمنظمة دات هيكل تنظيمي 
غير متماسك. وقد يلجأ الى وضع قواعد وإجراءات صارمة, الأمر الذي قد يثير 
مقاومة واسعة لها أو يدعو للتمرد عليها. 

هناك حالتان للقيادة في الوكالات غير الريحية التي تدعم رعاية الأطفالء واحدة 
في ماساشوتس وآخرى في نورت كارولينا تلقيان الضوء على المواءمة في إطار تقافي 
واجتماعي فى ماساشوتس. كانت قيادة سوزن بارتلي متناغمة تماماً مع البرامج 
الاجتماعية الطموحة وآفكار الساسة الإيرلنديين المهيمنين على الولاية. كان لدى 
سوزن رغبة عاطفية قوية في حماية الأطفال وهي من النوع البراجماتي ولها صلات 
قوية بحكم انتماتها لعائلة مارتلي. فهي حفيدة وقريبة ونسيية وصديقة لأجيال من 
الساسة الإيرلنديين. قد يقول البعض إن مجلس ولاية ماساشوتس هو المجتمع الذي 
نشأت فيه والذى يمكنها اللجوء إليه فى وقت الحاجة. 

ساعدت سوزن بارتلي في تأسيس صندوق رعاية الأطفال فى ولاية ماساشوتس 
من البداية وحتى انتشاره في كافة أنحاء الولاية والهدف منه منع الإساءة إلى الأطفال 
من خلال دعم الاباء وتقوية العائلات. كل ولاية لديها صندوق ممائل. ولكن صندوق 
رعاية الأطفال في ماساشوتس كان يمثل المعيار الوطني. يمول الصندوق باعتباره 
منظمة إطارية ويقيم ويروج أعمال ما يزيد عن عشر وكالات تخدم آلاف العاثلات 
كما يرعى البرامج الابتكارية مثل «صحة الأسرة» والذي يقوم فيه المتخصصون الشيان 
بزيارات منزلية للأمهات الصغيرات في السنء وذلك من أجل توعيتهن بأضرار الحمل 
المتكرر وتعليمهن مهارات الأمومة. لحماية أطفال هؤلاء الأمهات من خلال برامج 
(مبادرة الاباء) يكثف الصندوق جهوده لخلق وعي عام بأهمية الدور الذي يلعيه الأب 
في حياة أطفاله. يمول الصندوق Lai‏ برامج التعليم والدعم ومراكز العناية بالأسرة 
في ماساشوتس. 
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صلا حية المواءمة الفصل الخامس 


الزيارات المنزلية يقوم بها متخصصون في برامج «صحة الأسرة» يعملون لصالح 
الصندوق وينتش رون في وكالات في كافة أرجاء الولاية. خلال إعدادهم يتعلمون 
كيفية إجراء المقايلات وتكوين العلاقات ودعم الأمهات صغيرات السن. لكن على 
خلاف العاملين فى المجال الاجتماعي الأخرين يتم توجيههم لتأسيس صلات مع 
ممثلي الولاية ويتعلمون كيف يفعلون ذلك. إنهم يوجهون الدعوات للمسئولين المنتخبين 
لحضور الحفلات ويقومون بالتقاط الصور ages‏ وتكوين العلاقات. فى هذا الصدد 
عازن يعد dau‏ اا ا ladies‏ تود دك و aged‏ ا و 2S‏ 
مو O steve E‏ وى انحر فم رركي جرت 
Las‏ إلى وار المناؤل.طالية متهم التحدث إلى ميم وى edil cool ye‏ 
بالتبرعات مهما كانت رمزية: كان ذلك يتواعم جيدا مع الثقاقة السياسية الساثدة فى 
اا iaa‏ حت (Sieg‏ ا al‏ الميكل Shall eat‏ على حر دل فى کد 
oculi SLL‏ لد l m rial eg gozo‏ 

في ولاية نورت كارولينا 3523 ليندالين كاكادليس «صندوق المنح الدراسية للأطفال» 
لدبي ا ا ery Rm Re] al PLC er paren‏ نر ريك كار ليلا 
ael gis‏ أسلوبها القيادي مع أوساط الطبقة العاملة والطبقة المتوسطة في كارولينا كما 
هو الحال مع سوزن بارتلي في ماساشوتس . 


ليندالسن كاكادليس امرأة متواضعة يعمل زوجها فى إحدى المنظمات الدينية 
الحاقظة» RS‏ يها رة .مساعدة الاطفان pers‏ ا ر ق ا 
بالمدارس العامة على الانخراط في مؤسسات دينية. وهي خجولة وتترك المسئولية 
للآخرين فى المؤتمرات العامة لعدم ثقتها فى قدراتها الخطابية. ولكن ذلك لا يعوقها 
عن لعن deo dee std ed ao es Si‏ عر jac ono‏ 
لقد أحبوها وشعروا بالارتياح معهاء والثقة فيها. 

EN NIE NOTER E وار در نسار لاحي‎ pas os 
من حي‎ By due Aka E A AM على هدارمى ت اطي يقبا رلوت. — اير الى نحل‎ 
الحجم فى المقاطعة ويعمل الآن مديراً تنفيذيا لمنظمة شبابية تستهدف «توعية الشباب‎ 
في المدارس بقيم ومثل المجتمع» وهو يثق تمامأ في ليندالين» وعندما سثل في أحد‎ 
فى‎ oos ab Liga ل الق عه اذا كان‎ egies من الناس‎ de games الأقاءات مع‎ 
بأي عمل‎ Usi ys العمل مع الصندوق. قال ويليامز ببطء وهدوء ودون تردد «.سأظل‎ 
كاكاد لسن‎ Gites. رده اتی رك ال :ذلك كان ذلك الأمر وف کیر‎ 


۱۰۸ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


«Lac Mall صلاحية‎ Haliti الفصل‎ 


هي امرأة جنوبية بيضاء وويليامز رجل أمريكي من أصل آفريقى. عبرت عن ذلك 
فليندا فاليري وهي سيدة آمريكية أفريقية elo‏ لسيعة أطفال عندما غنت في تليفزيون 
تاي بيكر «حيوا العاطفة». 

كانت ليندالين قائدة Gb‏ للتعريف. بمعنى أن هناك أناساً يتيعون فيادتها ولكنهم 
يفعلون ذلك من أجل قضية مشتركة. إذا كانت هى فى المقدمة فسوف يتبعونهاء 
Lasica‏ يكونون هم فى المقدمة قإنها تتبعهم. هكذا كانت تعمل فى مجلس إدارة دنيس 
يليامز. مثلاً لم يكن أتباعها يضعونها فى مرتبة علياء وبالتأكيد هى لم تعتبرهم في 
مرتبة آدنى لم تكن تستمد القوة من موفعها ولكنها كانت واثقة من أنها إذا طليت منهم 
Lt‏ فإنهم سوف يس تجييون على الفور. ليس من أجلها بل من أجل القضية: وكان 
ذلك سيب انتخابها في مجلس إدارة مدرسة شارلوت 7 مكلنبرج؛ وفي مناصب فيادية 
أخرى. فكرة وممارسة القيادة انسيابية وتعتمد على الموقف وليست فكرة حامدة 
وليست محددة بشخص . 


يمكن اس تخراج دروس من مواطن الفشل أيضاء فعندما حاولت ليندالين جذب 
الأغنياء وكبار المتعلمين للمساهمة في الصندوق, لم تنجح. بعض الناس لم يكلفوا 
أنفسهم clic‏ الرد على مكالماتهاء ولم يجعلها ذلك تتزحزح عن موقفها. لقد جرح ذلك 
مشاعرها وعزز نظرتها المتواضعة لنفسها. 

لكي يحيا الصندوق و وينمو كان عليه تطوير قاعدة تمويل قابلة للاستمرار مما 
يعني أساليب للتوصل إلى مجتمع التمويل. كانت ليندالين مستعدة للتخلي عن قيادة 
الصندوق إذا كان يمكنه الانطلاق تحت أي قيادة أخرى. كان لديها الكثير من الأعمال 
الأخرى وكثير من القضايا الأخرى التي يمكن أن تشغل وقتها ومجهوداتها. كانت 
دي سكواب | A‏ ممولى شارلوت وصديقة يقة لأحد رجال العمل الخيري المهتمين بدعم 
الصندوق هي الشخص المناسب للوظيفة؛ آي لتولي رئاسة مجلس ادارة الصندوق 
وتعيين مدير تنفيذي يحقق مواءمة أفضل مع الشكل الاحترافي الذي يفضله المانحون. 
ذهبت دى إلى مدراس وكليات المقاطعة ذاتها - جامعة نورث كارولينا أودوك وعملت 
في مجالس الإدارة نفسها التي يحاول الصندوق الوصول إليها الآن. كانت أساليبها 
مطابقة لأسالييهم - كانوا يقرؤن الكتب نفسها ويشاهدون الأفلام نفسها ويقضون 
إجازاتهم في المنتجعات نفس ها . كانت تتحدث نفس لكنتهم والتي كانت مختلفة عن 
لكنة كاكادليس ويليامز. عند موافقتها على الوظيفة بدآت سكواب على الفور في 
تغيير صورة الصندوق. بدآت البحث عن مقر للمكاتب يجعل المانحين يشعرون 


القيادة في المنظمات غير الريحية ۹ 


صلا Aim‏ المواءمة الفصل الخامس 


بالراحة وبدأت في تطوير أساليب تسويق فاخرة. هذه هى الأشياء الصغيرة التى 
تصنع الفرق. كما قالت في هذه المرحلة من مسيرة الصندوق كانت بدون شك القائد 
المناسب للعمل» لقد حققت المواءمة مع الصندوق ومع المرحلة مثلما فعلت كاكادليس 
في المرحلة التأسيسية الآولى. 


روح العحصر: 

تستدعي روح العصر تغييراً في الحاجات الثقافية التي نوقشت من قبل» Las‏ 
يراعي عنصر الزمن. في الفصل الرابع ناقشنا الدراسات الثقافية الحالية للقيادة 
وانتهينا بملاحظة تفيد LOL‏ قد نكون على حافة تغيير نموذج القيادة السائد فى 
دراساتنا الثقافية. الأفكار الانتقالية المقارنة تحدد خصائص المجتمعات والقطاعات 
الاجتماعية الأخرى حيث تشيع بعض الصنفات وتمنع صفات أخرى. 

أوضحت الأبحات الس كانية التي أجريت في مستهل التسعينيات على إحدى 
الطوائف الدينية في أمريكا أن معدل المواليد قد انخفض إلى أقل من اثنين للأسرة 
الواحدة؛ مما يعنى أن التعداد السكانى لتلك الطائفة - على الرغم من صغفره - يتجه 
نحو النقصان. وكان ذلك يرتبط بما اعتبره كثيرون معدلا كارثياً للزواج من إحدى 
الطوائف الدينية الأخرى فى آمريكا والذي بلغ ٥١‏ على المستوى القومى وحتى ANO‏ 
في الجنوب والجنوب الغربي والغرب. وهي GUM‏ التي كانت مقصد تلك الطائفة 
الدينية في الماضي. وكانت عضوية دور العبادة تنخفض أيضا حتى بين أولثك الذين 
ظلوا في كشوف العضوية. كما كان حضورهم متقطعا. وكانت معرفتهم بالطقوس 
Sle al‏ والتاريخ متدنية للغاية. لقد عمل كثير من الجماعات على التعايش داخل 
المجتمع الأمريكي وقدموا من اجل ذلك تضحيات كبيرة. لقد كانت هذه الجماعات 
تشعر بالرعب والقلق من جراء انصهارها في المجتمع الأمريكي» ولكنها نجحت في 
الاندماج في هذا المجتمع واستطاعت أن تتماشى مع روح العصر. 

واستجابة لذلك. اجتمع اثنا عشر رجلاً من علية القوم ومن أثريائهم للتباحث فيما 
يمكنهم فعله. وقرروا تأسيس منظمة لدعم وتمويل مدارس جديدة تدعم الفكر الديني 
لهذه الطائفة, وكان ذلك عام -AAY‏ وكان هدفهم تنشئة كوادر من أناس على درجة 
عالية من العلم والإخلاص يمكنهم الحفاظ على جوهر تلك التجرية التاريخية. وقد 
اختاروا جوش إلكينء وهو جد في منتصف الأربعينيات. ليترأس المنظمةء وقد سبق 
له قيادة مدرسة دينية نهارية. وقد حقق إلكين بفضل المنظمة التي أسسها «الشراكة 
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الفصل الخامس dim Suo‏ المواعمة 


من أجل التميز في التعليم oul‏ « نجاحاً كبيراً. كما ساعد على إقامة عدد كبير من 
المدارس الجديدة؛ ودعم المدارس القاتمة؛ وتدريب المعلمين فى كافة أنحاء القطرء 
والحصول على بعض الدعم من المنظمات الأخرى التى تنتمى لهذه الطائفة والتى كانت 
حدرة من طرح مبادرات تنافسية جديدة في المجال نفسه. l‏ 

جوش إلكين قيادي متعدد الأبعاد. كان ضعيف البنية: وتطيفاً بطبيعتهء ويسعد 
عندما يجذب آخرون الاهتمام. لكنه كان الرجل المناسب في الوقت المناسب» فهو ذكيء 
وفصيء. ولديه عاطفة انتماء قوية. كما كانت لديه مجموعة متناقضة من الصفات؛ 
فهو عاطفى قيما يتعلق بقضية المدارس الدينية النهارية. ولكنه من جانب آخر مفاوض 
ومساوم يمكنه حمل الناس على التوصل إلى Sole‏ ولم شتات المواقف المعقدة. وهو 
يتمتع برؤية شاملة مستفيضة للجوانب المتعددة لأى موضوع. حتى إن البعض يتهمونه 
بعدم الحسم. كما أن لديه حضوراً قويأ في مجالس الإدارة. وبالنسبة للرعاةء فإن 
جوش يس تطيع إخفاء ميوله وعواطفه الخاصة من أجل مطالبهم. لذلك كان قادراً 
على مواصلة جمع الأموال للمدارس الدينية. لكنه لم يكن صبوراً darda‏ فعندما يرى 
مخططات تستفيض في التفاصيل مراراًء aste‏ يطالب باس Leste‏ على الفور. حيث 
Y‏ مجال لإهدار الوقت في عمليات بحث وتطوير طويلة ومملة. وعندما يتنازل عن 
محاولة الوصول للكمالء. فذلك يثبت أنه رجل أعمال ممتاز يسير للأمام مهما كانت 
العقبات. 

في الواقع. يحقق إلكين مواءمة تامة لأزمة روح العصر الحاليةء فلديه جذور راسخة 
فى قيمه الدينية التقليديةء مما يجعله مقبولاً لدى مختلف أبناء مجتمعه. وهو مطلع 
على الأساليب العصرية بالقدر الذى يتيح له تجربة جميع أنواع الوسائل التنظيمية من 
أجل المحافظة على شخصية هذا المجتمع. 

خلال فترة انتعاش السوق في التسعينيات برع العديد من الأثرياء الجدد في 
قطاعات التقنية والقطاعات المالية وبدؤوا في البحث عن أساليب للمساهمة في دعم 
الطبقات الفقيرة في مجتمعاتهم. لم يكونوا واثقين من هذه الأساليب ولكنهم كانوا 
يعتقدون أن المنظمات غير الريحية التي يدعمونها يجب أن تعكس فكرهم التجارى. 
كانوا يريدون مساعدة المنظمات Bela‏ والإبداع. وحسن التنظيم. والتي يقودها فادة 
أكفاء لديهم آفكار كبيرة ويمكنهم تحقيق نمو سريع ونفوذ قوي فى المجتمع الأمريكي. 
«سيتي MEINT‏ النماذج المعروفة لهذا النوع من المنظمات غير الربحية التي تلفت 
loos‏ من هؤلاء القادة الاجتماعيين. 
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أحد التغيرات التى حدثت فى هذا الشأن هي المنظمات الوسيطة: التى تشكل 
همزة وصل بين المؤسسات والأثرياء من جانب والمنظمات غير الربحية من جانب آخر. 
ظهرت هذه المنظمات الوسيطة وازدهرت خلال التسعينيات. Wie‏ أسس ريك ليتل 
«مؤسسة الشباب الدولية»: وتلقى منحة ابتدائية Abate‏ تقترب من ستة ملايين دولار 
من مؤسسة دبليو . كيه . كلوج: وبنى منظمة كانت تقوم بتلقي الأموال من المؤسيسات 
والشركات. وترسلها إلى فروع مؤسسة الشباب الدولية في ست دول لدعم المنظمات 
غير الريحية والوكلات العامة التي تقوم بتوفير الخدمات للشياب البائس. ريك ليتل 
رجل يؤمن بالمثاليات وعلى قدر كبير من المهارة بصفته رجل أعمال؛ وهو متحدث يخلب 
الآلباب ومنظم لا يهدآ. وسيان عنده العمل في الشوارع القذرة بمدينة مكسيكوسيتي 
أو في المكاتب الفخمة لمؤسسات فورد. وروكفلر. وكلارك. وشركات بروكترو hala‏ 
وكوكاكولا. ولوسنت. وبنك انجلتراء وكلهم رعاة لمؤسسة الشباب الدولية. 

بيتركاروف هو نوع آخر من القادة الوسطاء. إنه ليس DLS‏ يعتنق المثالثيات؛ فقد 
اكتسب سمعته باعتباره رجل اعمال ناجح. اسس شركات تامین ناجحة؛ وباعتياره 
مواطنا يعمل لصالح عدد كبير من القضايا وكان عض 15 في مجالس إدارات الكثير 
من المنظمات غير الربحية على مدى عقود. في آواتل الخمسينيات من عمره» ابتعد 
بيتر كاروف عن الأعمال وطرح «المبادرة الخيرية» التي تدعو الأثرياء «للاستثمار» في 
القضايا التي تتناسب مع قيمهم ووساثلهم. 

عزز بيتر كاروف مصداقيته في كلا العالمين بآكثر مما Jea‏ ريك ليتل. ولم يكن أي 
منهم يتلاءم مع طباعه. فهو بطبيعته يستطيع تحقيق التالف بين الناس. وذلك ما كان 
مطلوباً في هذا الوقت. 

هؤلاء القادة الوسطاء استحايوا لظاهرة Aala‏ 4593 وأمدوها بالتوحيه والرحال. 
لقد أثبتوا egal‏ الرجال المناسبون في المكان المناسب والوقت المناسبء وبتعبير آخر: 
لاءموا روح العصر. 


جاذبيه السوق: 

المنظمات غير الريحية مثل الشركات لها أسوافها. على سييل المثال. يمكن Ol‏ 
يكون التمويل والطلب الشعبى لخدمات dines‏ «مطلوياً على وجه السرعة» ويحدث 
أن يكون بعض الناس فى المكان المناسب عندما يتصاعد الطلب على خدماتهم. وبعض 
القادة الذين يتمتعون بالمرونة والانتهازية يستغلون هذه الفرص المتعلقة بنشاط السوق. 


VAY‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


اتفصل البخامس صلا حية «Lac hall‏ 


Misa تعرضنا لكلا وجهى مثل هذه التوقيتات الجيدة فى عدد كبير من المجالات.‎ aa 
كان هناك مراكز لعلاج الإدمان. والعنف المنزلي» والإساءة إلى الأطفال؛ ودور للعجزة‎ 
حققت استفادة كبيرة عندما تحولت الاعتمادات المالية لحكومة الولاية والحكومة‎ 
الاتحادية نحوهم. كان هناك منظمات أخرى تصادف آن كانت في مواقف حيدة‎ 
عندما آصرت حكومات الولايات على الدمج. حيث كانوا يريدون التعامل مع عدد أقل‎ 
من المنظمات غير الربحية. «أدفوكتيس» هي وكالة للصحة النفسية توفر الرعاية‎ 
للمرضى النفسيين بعد خروجهم من المستش فيات وللمتخلفين عقلياً من البالغين.‎ 
وكانت الوكالة مزدهرة عندما أصرت حكومة الولاية على الدمج ~ كان لدى الوكالة‎ 
الأموالء والخطط. وقائد يتطلع إلى استغلال السوق للتوسع في نشر المهارات الكبيرة‎ 
لوكالته. استفاد الكثير من المنظمات الصغيرة من مثل هذه التقليات فى السوق ولكنهم‎ 
مارينا‎ LAS fis استفادوا على المدى الطويل فقط مع القادة الأكفاء. مقابل كل منظمة‎ 
كان هناك العديد من وكالات مكافحة العنف المنزلى الأخرى التى أغلقت أبوابها خلال‎ 
l l سنة أو سنتين من الافتتاح.‎ 


مراحل التطوير التنظيمي: 
المواءمة الصحيحة بالنسبة لكل raka pa‏ 

كماافترضنا عبر هذا WoL SII‏ يتغير نوع القيادة التي تحتاجها المنظمات Laie‏ 
تنتقل المنظمات إلى مراحل التطوير. على سبيل المثال الكثير من المراحل الابتداثية 
أو التأسيسية في المنظمات يقودها قائد واحد. مع نمو المنظمات يتم تقاسم السلطة 
بطريقتين: الآولى: يمكن تقاسم القيادة مع المديرين المتخصصين الذين يضيفون 
Legis byl us‏ يتكامل مع حماس المدير المؤسسي. ويمكن الاستعانة بخدمات مدير 
تنظيمي أو مدير مالي لهذا الفرض. ومع زيادة الحجم تكون بعض المنظمات فرقاً 
للقيادة. الثانية: يتحول دور مجلس الإدارة من دور إشرافي إلى دور وظيفي فعلي 
«seg‏ يحدث ذلك غالياً اس تجابة للمشاكل AJU‏ ومشاكل الموارد البشرية التى 
يتسبب فيها القادة المؤآسسون أو التغيرات فى القيادة - تتدخل مجالس الإدارة 
للسيطرة على العمليات وتأخذ صلاحيات كبيرة فى مراقبة ومحاسية القادة يعد 
ذلك. إذا ظهر قادة أقوياء. فسوف يستطيعون كسب ثقة المجلس وإقناعه بخياراتهم 
الخاصة: ويتحول المجلس إلى دوره الإشرافى المحدود. حتى تحدث الأزمة التالية أو 
الدورة التالية. l‏ 


القيادة فى المنظمات غير الريحية UY‏ 


صلاحية المواءمة الفصل الخامس 


لبحث مراحل تطور المنظمات بالمزيد من التمعن وملاحظة الملاءمة المحتملة بين 
القائد والمنظمة فى كل cain ya‏ ستركز على امثلة فعلية مأخوذة من دراسة عن تطور 
المدارس الدينية النهارية )2003 .(Dym,‏ 


المرحلة الأولى - ميلاد الرؤبة: 


التحدي التطويري الأول -- توضيح الرؤية: 

في البداية؛ يكون التحدي هو التحول من الفكرة المحدودة إلى الرؤية الواضحة 
وهي الرؤية التي يمكنها دفع الناس على الانتقال إلى المرحلة الثانية من التخطيط. 
كما هو الحال مع أكثر المنظمات. تبدأ المدارس الجديدة عموما كفكرة أو رؤية أو 
توجه فى ذهن فرد أو de game‏ صغيرة. فى إحدى الحالات هناك sb!‏ لديهم رغبة 
جارفة في المحافظة على التقاليد التي نشوا عليها. وفي حالة أخرى يريد الاباء أن 
يوفروا لأطفالهم ما كانوا يفتقدونه. وفي حالة AUG‏ يريد الآباء تطوير برنامج جيد 
لرحلة ما قبل الدراسة فى المدارس الابتدائية. وفى حالة رابعةء كان المريون يريدون 
مناهج أكثر جرأة وحداثة من تلك السارية في المدارس. وفي حالة خامسة كان الناس 
الذين يدركون تناقص أعداد تلك الطائفة والمعدلات المرتفعة لحالات التزاوج المشترك 
يشعرون بمزيج من القلق والإثارة جعلهم يبادرون بالمشاركة فى جهود المحافظة على 
هوية واستمرارية مجتمعهم. 

مع استمرار هؤلاء الحالمين في أحلامهم وحديثهم مع الآخرين تصير أحلامهم 
Lal,‏ حقيقياً. بالنسبة للبعض منهم تصير تلك الأحلام Lange‏ فهم يفكرون فيها ليل 
نهار يجب أن تتحقق. إنهم يدعون الآخرين للحديث والتخطيط المبدتي. 

Aas Me‏ القيادة: فى هذه المرحلة التصورية يجب أن يتمتع القائد بالقدرة على الحلم 
والتخيل وصياغة الأفكار وجذب الاخرين لها. ولا يحتاج القائد للخيرة العملية الكاملة. 


المرحلة الثانية - من الرؤية إلى الخطة : 
التحدي التطويري رقم (Y)‏ - نطوير dulia dlas‏ وقيادة فعالة: 
هناك تحديان حاسمان يحب تلبيتهما للانتمال من مرحلة الفكرة إلى مرحلة الخطة: 


الأول تحويل الرؤية إلى مخطط للأعمال المستقبلية - من مناقشات شخصية إلى 
خطط عملية — وصياغتها سشكل cala‏ للعائللات» والمدرسين. Oa jl als‏ والمانحسن 


VE‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل Halidi‏ صااحية المواءعمة 


بالإضافة إلى الحفاظ على الروح المعنوية العالية للمجموعة القائمة بالتأسيس. 
الثانى: 8585-2 sles!‏ قيادة állaa‏ وتدعيم دورها . 


لتدشين المدارس» يجب أن يحول المؤسسون - أو القادة - رؤاهم إلى خطط متماسكة 
والعمل على تنفيذها. خلال هذه المرحلة يصوغ المؤسس ون قراراتهم المبدئية بشان 
هويتهم وما يريدون تحقيقه ويضعون خططهم. بعضهم agi‏ بذلك بمفرده ويتحدث 
Late‏ إلى نفسه. البعض الآخر يستمر في توسيع مدارك ودوائر مشاركيه. من 
المرجح أن تقوم المجموعة الأخيرة بنوع من دراسة الجدوى ودراسة التركيبة السكانية 
لتحديد ما إذا كان هناك طلبة وتمويل محتمل للمدرسة: وما هو الموقع المناسب لها. 
البعض يعقوم بتلك الفعالية بأساليب غير رسمية والبعض الاخر يستاجر شركات 
متخصصة للقيام بهده الدراسات. في يعض الحالات يقوم بكل s gyi‏ شخص واحد 
أو شخصان بدون منهج منتظم وتستغرق هذه العملية سنوات قبل آن تكون المدرسة 
جاهزة للافتتاح. 

فى إحدى المدن كان هناك من يريد تأسيس مدرسة ثانوبة لجاليتهء وتحدث مع 
رجال الدين ومديري المدارس الابتدائية العاملة وقادة المؤسسات المجتمعية - ومع 
كل من لديه استعداد للانصات اليه - محاولا بناء الدعم وتطوير أرضية مشتركة. 
وحيث إن المهمة الرئيسية هي افتتاح المدرسة وليس منحها آي صيغة طائفية معينة: 
فقد كانت تركز على الحصول على Gur qe all‏ كان دعم قادة المجتمع يآتي على 
رأس جدول أعمالها. وبمرور الوقت» كان اختيار مدير للمدرسة قادر على تجاوز 
التقسسيمات الطائفية أمراً ذا أهمية بالغة: حيت إن هذا الاختيار حول الفكرة إلى 
وافع. إذ إن النجاح في جمع التبرعات وتعيين مدير للمدرسة كان من المراحل الفرعية 
المهمة في تطوير المدرسة. 

ينتهج الآخرون المتأثرون بثقافة المنظمات غير الربحية:؛ وثقافة الشركات؛ إجراءات 
تخطيط رسمية. على سييل MEM‏ قامت إحدى الحماعات المؤسسة بتشكيل عدة 
لجان للتأسيس والمالية والفلس da‏ واختيار الموقع والمنامج: ووضعت قوانين فرعية 
معقدة تعكس قدراتهم على إدارة المدارس بكفاءة. من القواعد الرسمية التى وضعوها 
أن نصف المجلس فقط يمكن أن يتكون من أولياء الأمور وبذلك تُعطى مساحة أكبر 
لنظور هؤلاء الذين ليسوا في حاجة عاجلة للمدرسة: وتجلب أعضاء المجتمع الأكبر 
سنا والأكثر da‏ ومن أجل تفادي سيطرة المؤسسين. قرروا تغيير رؤساء المجلس كل 


«yeti 


3 


القيادة فى المنظمات غير الريحية 1۵ 


صلا dim‏ الواءمه الفصل الخامسن 


على الرغم من أن المجموعة الآخيرة استجابت للتحدي بشكل أكثر كفاءة إلا آنه 
من المهم أن نعترف بان هناك مؤسسين أقل احترافية تمكنوا من وضع خطط جيدة 
ونقلوا منظماتهم للمرحلة التالية. غالبا ما تكون أساليبهم تجارية وغير رسمية لا 
يمكن تمييز الأدوار كل يقوم بدور الآخر. العمل يتم بالحماس غالبا أما أن تبزغ القيادة 
وتنطلق من هذا الخليط من الفعاليات أو تبقى القيادة في أيدي صاحب الرؤية. في 
حالة الجماعات المعزولة Lus‏ القدرات والأساليب الإدارية في البزوغ خلال عملية 
التخطيط. وتطلب الموارد بدون خطط وإجراءات تنظيمية. وتزداد الاثارة وكذلك القلق 
عند بدء الأعمال الفعلية. الآن تبدو الفكرة أكثر تهيباً لليعض - عندما يكون الانطلاق 
وشيكأ - وأكثر جدوى لهؤلاء الذين لديهم Abad‏ محكمة. 

ملاءمة القيادة: فى هذه المرحلة الابتدانية يعمل كل من الأسلوب الريادى للبحث 
والأسلوب الريادي - الإداري على نحو جيد جداً. بمجرد تآسيس المنظمة gly‏ أسلوب 
منهما يتعين على القائد التالى أن يتلاءم مع هذا الآاسلوب أو يعيد اتساق المنظمة 
للاءمة خيار جديد. l‏ 


المرحلة التالتة - إطلاق مدرسةهة جدذديدة: 


التحدي التطوري الثالث - جعل المدرسة واقعا ملموسا: 

التحدي هنا هو تحويل الخطة إلى gely‏ مدرسة عاملة بها فصول ويتعلم فيها 
الطلاب وتدفع مصاريف التعليم ويتم السعى لوارد تمويل جديدة وتوضع القواعد 
الأساسية للمسار. تم جمع الأموال الكافية للبداية كما تم تعيين مدير للمدرسة. تم 
تحقيق الاندماج صار التخطيط والتنفيذ فى إطار جديد أكثر التصاقاً بالواقع. يجب 
تمويل المدرسة. ويجب تهيين طاقم التدريس والاشراف عليه وتدريبه. ويجب وضع 
المناهج وتعديلها وتطويرهاء كما يحب تأجير المكان المناسب ويحب تحنيد العاثلات. 
كل ذلك يجب أن يستمر بطريقة محمومة بحت فيادة فائد لديه الرؤية أو مجموعة 
مؤسسين يبذلون جهوداً كبيرة. 

بالنسبة للبعض. الانتقال من مرحلة التخطيط إلى مرحلة التنفيد يستدعي وجود 
محترف. في وجود عدد أقل من المؤسسين الميالين للسيطرة. حتى هؤلاء الذين لديهم 
أفكار كثيرة. فان البناء الداخلي للمدارس يترك للمحترقين. فهم يعتقدون أن نجاح 
المدرسة يعتمد على المحترفين. آثبت ذلك صحته في تورنتو وسانت لويس وفونكس. 
في إحدى المدارس النهارية ببوسطن كان المؤسس هو المدير. 


M‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل et JT‏ صلاحية المواءمة 


لكن LE‏ الداخلية للمنظمة تشكل LS y‏ من عدة عمليات ديناميكية: a]‏ ,5 
على تمييز الأدوار بين Cr SLT‏ والمديرين والتكامل بين الأدوار والشخصيات 55435 
المؤسسة على ترك الأمور تأخذ مجراها وهكذا. 


إذا تم تعيين مدير محترف فسوف يتولى مسئوليات متزايدة وتبدأ العمليات في 
الانتظام بسرعة. إذا بدأت المدرسة بدون مدير أو بمدير مؤقت فسيتولى المؤسسون 
مسئوليات إدارية. حتى في وجود مدير للمدرسة فإن كثيراً من LY)‏ المتطوعين 
Y‏ يرحبون بالتنازل عن السيطرة. في هده المرحلة المثيرة. السعي للسيطرة فد يظهر 
ويصير سمة مميزة للسنوات التالية من عمر المدرسة. l‏ 

على الرغم من ذلك يش كل المتطوعون والمحترفون فرق ا. ويقوم بعضهم بأعمال 
بعض. ويتحدثون سوياً باستمرار. في غياب القواعد والأنظمة الراسخة. ويصير 
الارتجال والابتكار أساسا للعمل. هذه هي أكثر مراحل العمل قلق وإثارة. وعندما 
يسترجع الناس رومانسية البدايات فإنهم يشعرون بالحنين إليها. 

das Me‏ القيادة: تستدعى هذه المرحلة قيادة محترفة قوية ومرنة. ويجب أن يبدأ 
القائد في وضع آسس العمليات وتوزيع المستوليات وسن القواعد ولكن يجب عليه 
في الوقت نفسه أن يسمح بالكثير من الاختلاف والتفيير بين المدرسين والطلاب 
وأولياء الأمور. يجب أن يكون القائد قادراً على التسامح فيما يتعلق بعدم اليقين. 
في أغلب الحالات لا يعلم أحد ما إذا كان التحاق الطلاب وجمع الأموال سيضمن 
استمرارية المدرسة. كما يجب أن يؤدي القائد عدة أدوار. التعليم والادارة. وجمع 
الأموال والتوظيف. في هذه المرحلة تؤدي مرونة وسعة أفق القائد إلى تطوير المهارات 
الادارية. 


pol!‏ حلك الرابعة - shows!‏ مدرسة مد عومة يشكل حيد: 


التحدي التطويري الرابع - التحول للاحترافية إدارة وتطوير مصادر تمويل مستمرة: 

التحدي هو الانتقال من منظمة ريادية إلى منظمة تدار احترافياً ولديها موارد مالية 
كافية. في أغلب البدايات - ويتساوى في ذلك المنظمات غير الريحية والشركات - 
يحدث الفشل خلال السنوات القليلة الأولى. البدايات ASi‏ سهولة من الاستمرارية. 
ويجب على الممولين والمحترفين العمل سوياً للانتقال من البداية المثالية المبنية على 
الفكرة حيث يقوم كل شخص بعمل JS‏ شيء إلى هيكل تنظيمي مستقر . في المنظمات 


القيادة في المنظمات غير الريحية MV‏ 


صلا dom‏ المواءعمة الشصل الخامس 


الأكثر احترافية تكون الأدوار أكثر تحديدأ وتمييزاً. يتحمل العاملون المسئولية عن 
أدائهم وعملياتهم (متل اللجان وآنظمة المعلومات) ومدى دعمها لعمليات التدريس 
والتوظيف وجمع الآموال. وربما كان الأكثر آهمية هو بناء خبرة الإدارة. 

خلال هذه الغفترة يكون هناك صراع بين الملؤإسس أو مجموعة الآباء الذين لا 
يريدون ترك السسيطرة على المدرسة التي ارتبطوا عاطفيأ بمراحل بنائهاء وبين طاقم 
الإدارة المحترف. عندما يكون مجلس الإدارة مش كلاً من المؤسسسن فلن يكون هناف 
أحد agi‏ بالوساطة في هذا النزاع: ولكن عندما يكون المجلس مستقلاً عن المؤسسين., 
فإنه يستطيع القيام بدور الوسيط. يتم حل النزاع غالباً من خلال انتقال القيادة أو 
وضع خطة إستراتيجية رسمية بها مؤشرات لقياس الفعالية. في بعض Glia Wt‏ يترك 
المؤسسس فى مكانه ويتم الاستعانة بدعم مجموعة من المحترفين. وقد يحدث الانتقال 
بسلاسة أو بصعوبة تاركأ مرارات قد تطفو على السطع فيما بعد. 

ملاءمة القيادة: هذا هو الوقت الذى يحدث فيه تحول للتوازن بين القيادة المحترفة 
والقيادة الريادية. حيث تبرز مهارات الادارة تعددية الاستعمال. من أحل نمو وازدهار 
المدرسة: يجب أن يتعرف القائد على الاحتياجات المطلوبة من الموظفين Yal‏ ثم يقوم 
بتدريب أو تعيين الموظفين ثانياً ثم يفوض لهم المستوليات. 
المرحلة الخامسة - النضج الميكر: 
التحدي التطويري الخامس - إدارة النمو وترسيخ الاستمرارية: 

بعد تأسيس المدرسة. يستمر النمو غالبا بمعدل سريع. في بداية هذه الفترة تكون 
القدرات الإدارية والبنية التحتية والموارد المالية محدودة وتحتاج إلى التحلوير ببسرعة 
وعناية. فى هذه المرحلة. تتاسس شخصية المدرسة ويحتل الموظفون أماكنهم وتتزايد 
أعدادهم.: ويتم إدخال أنظمة المعلومات وأنظمة البنية التحتية الأخرىء ويعلم الناس 
بالضرورة آماكن عملهم والمتوفع منهم إنجازه. ينطبق ذلك على الموظفين ومجلس 
الادارة الذي يكون بحلول هذا الوقت قد أسس اللجان ووضع أسس علاقات أكثر 
La ging‏ مع مدير المدرسة. عموماً لا تتسم هذه الفترة بالاستقرار: لأنها قترة نمو 
كبير على الرغم من أنها لا تستهدف ابتكار الجديد بقدر ما تستهدف التوسع فيما 
هو موجود. Sie‏ يضاف المزيد من الفصول الدراسية والحدائق مما يتطلب المزيد من 
المدرسين والإداريين: وضي بعض الحالات تضاف مدارس متوسطة. 
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duas Mall dim الفصل الخامس صلا‎ 


Lala احترافى حيد‎ S's! daad pu cea أن‎ Laf Als. القيادة: هي هده‎ doe Me 
ن تخب لار قد يتباين أسلوب القيادة طبقا لشخصية القائد والطائفة الراعية‎ n 
على الادارة المحترفة وليس على أساليب القيادة الريادية المؤثرة.‎ a المدرامن‎ 


المرحلة السادسة - qaad‏ 


التحدىي النطويرى السادس = الحصاد: 


يتعلق هذا التحدى بالاستفادة القصوى مما بناه الناس: الاستغلال الأمثل 
والاستمتاع والاحتفاء. 


فى هدد Fr an‏ تتحقق الأهداف الميدتية que Hs‏ بالزهو. ويكون pos‏ 
تأسسست على مر السنين تظل قوية ويبقتى بعضها داعماً ويعضها ليس كذلك وتدار 
يجب أن يراجع الناس أنفسهم ويشتاقون للبدايات بروحها المغامرة؛ وعلافاتها الوثيقة 
ولقاءاتها الليلية المثيرة: لكنها قد تصير أيضأ DSa‏ مستقراً Lala‏ يسسمح Craw yall‏ 
والطلاب والعائاثات بالا نطلدق والتحرية والتعليم ure‏ أجواء dial‏ و «Oy LU A‏ 

ملاءمة القيادة: القائد الملائم فى هده المرحلة هو ذلك الذى يشعر بالارتياح فى 
مكانه وبدعم كاف من منظمة مستقرة للبدء فى تنفيد مشروعات 9-215 d‏ بعيدت المدى. 
am‏ الحملات A Me aul JI‏ لينا ميان جديدة. l.c R33‏ ل ابتكارية aum‏ التوصل 
ناهج جديدة تشيع مفاهيم ابتكاريه. يتطلب ذلك قائداً Lis Lus]‏ لديه دراية بالمجتمع 
وليس 1358 Est:‏ أو Lots‏ 


المرحلة السايعة -اللاستقراز: 


التحدي التطويرى السايع - التغيير والتجديد المستمر: 

تستطيع المنظمة الجديدة الناجحة السير قدماً نحو المزيد من النجاح لعدة سنوات: 
ولا تصادف عقبات داخلية أو في مجالها الحارجي. فى هده الآثناء قد تصاب بالقليل 
من الركود إذا لم تند تقيم نفسها itd‏ وتجدد Aged‏ بصفة dale‏ لا يحدث التجديد La‏ 
لم يكن هناك تحدٌ من الداخل أو الخارج مثل نقص أعداد الطلبة المتقدمين أو المنافسة 
من مدرسة حديدة نتاسس . 
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صلاحية المواءمة الفصل الخامس 


تميل جميع الأنظمة البشرية إلى أن تكون محافظة بمضى الوقت. الميول 
البيروفراطية S SUI‏ فد تصير فوية: ويضعف الابتكار والتجديدء. وتصبح التقاليد 
قيوداً. هذا هو أسلوبنا فى أداء الأمور هنا. ويتفاجاً الناس Lae‏ يواجهون طلبات 
التجديد. وينطبق ذلك على المناهج وتدريب المدرسين وإجراءات مجلس الإدارة 
والتسويق وجمع الأموال على حد سواء. 

لكن بعض الناس يش عرون بالأشياء من الأسلوب القديم. ويتحدونه ويكون ذلك في 
بعض الأحيان من خلال تأسيس مدرسة جديدة وأحياناً آخرى بجلب خلافاتهم إلى 
داخل المدرسة. هذه التحديات تهدد المدرسة. واستجاية للتهديد. Lod‏ المدرسة بفشحص 
وتمحيص كافة الأبعاد التى تضخمت. عندما يكثر عدد الناس الذين لا يرون سوى 
انعكاساتهم الذاتية بهذه الطريقة. تكون المنظمة على Lad‏ رحلة جديدة من التجارب 
والنمو الجديد. هناك تجديد: وعملية التجديد حتميةء وإذا استمرت المدرسة في 
العمل لفترة طويلة فلابد من المراجعة والتجديد بانتظام استجابة للتحديات الخارجية 
أو الداخلية على حد سواء. 

ملاءمة القيادة: كما فى المرحلة السابقة يكون القائد المثالى هو القائد الستقر 
في المنظمة الحالية والذي لديه تصميم على البناء للمستقبل. يجب أن يكون القاثد 
قادرا على مكافحة القصور الذاتى والتغلب على مقاومة les‏ التقليد. يجب أن يكون 
القائد قوياً ولديه بوصلته الخاصة لتحديد الاتجاه بفض النظر Lee‏ يريده الناس 
المهمون أو المعارضة المنظمة داخل مجلس الإدارة أو مجلس الآباء. وليس هناك غرابة 
في أن يآتي هذا النوع من القادة من الخارج وليس من داخل داثرة المدرسة. 


التحرك داخل c9‏ المواءمةك: 


المواءمة تأتي وتذهب: فى فصل لاحق سوف نصف دورات المواءمة وعدم المواءمة 
حالة المدرسة Aulae‏ مواءمة متصلة. ial‏ لعدة lae gs‏ 
من الوقت ومقدرة ورغبة لتولي مسئوليات تشغيلية. وهم LULA‏ يمثلون أفضل مواءمة 
فى بدايات المنظمة. لكن تدخلهم في تفاصيل الادارة يجعل من الصعب على مديري 
المدارس وضع بصمتهم وفرض أسلوبهم. غالبا ما يكون المديرون الجدد غير أقوياء 
La»‏ يكقى لفرض آنفسهم. ويدون 39211 وتعدد الأساليب والمروية لاا يستطيعون تحفيق 
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erat |‏ الخامس صلا حبة المواءعمة 


المواءمة في هذه المرحلة. بعد ذلك Lule‏ ما تتفهم مجالس الإدارة الموقف وتصبح قلقة 
من المسئولية التشغيلية. يمكن سماعهم يقولون: «لدينا وظائف وعائلات». لذلك 
يطلبون محترفين أقوياء لديهم الخبرة يستطيعون القيام بأعباء الإدارة عند خفوت 
جذوة وطاقة الرواد. مع الوقت. قد يزداد التصاق القائد يما olis‏ ويحتاج التطوير إلى 
نوع آخر من القادة. فى كل مرحلة قد يكون القائد على أعلى درجات الكفاءةء ولكن 
حينما تفتقد ميزة rael SM‏ يجب أن يتغير القائد وينضج أو يحل محله قائد آخر. في 
الكتير من المنظمات المرموفة. يعتبر تطوير وتجديد القيادة من الهواجس المستمرة. 
المواءمة ضرورية لنجاح المنظمات مثلها fis‏ الصفات الفردية للقادة. 


قيمة عدم توفر المواءمة الصحيحك: 

فى الختام هناك ما يجب أن نضيفه وهو أنه على الرغم من أن المواءمة مفيدة 
adress Lat) o ina‏ لوا دمن لكا acl tipos RIS‏ تاب 
يجب أن يكون هناك تغيير. يحب أن تتواءم المنظمات والقادة بعضهم مع بعض» ويجب 
أن تكون هذه العملية إبداعية ويحاول فيها القائد تلبية المعايير الإستراتيجية والتعيوية 
والثقافية التي تتعارض مع افتراضاته وقدراته. وتحاول المنظمة تلبية التحديات التي 
Lass‏ القاتن» S‏ لا تزال ese Ende aT‏ الا te GS‏ عملية الانساف: 
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صلا حية المواءمة الفصل الخامس 
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الفصل السادس 
خارطة الاتساق 


تعتبر المنظمة بالنسبة للقادة. هى الواجهة والمركز. يجب أن يحقق القائد الاتساق 
مع أهداف المنظمة. وأساليبها وثقافاتها ومنطقة تواجدها. كما يجب أن يعمل القائد 
على جعل منظمته تتسق مع آهدافه ومع احتياجات وموارد الأسواق والمحتمعات 
التي دمثل dius‏ بيئة المنظمة؛ قالنجاح يتحقق عندما يحدث الاتساق بين القادة والمنظمات 
والمجتمعات أو الأسواق مع بعضها البعض. 

من أجل التوصل للتوازن بين قوة البساطة وحقيقة التعقيد. وضعنا شبكة مكونة 
من اثنتى عشرة خلية بالنسبة sila‏ ومنظمة القاتد والسياق التنظيمى - المجتمع أو 
السوق - حددنا أربع مساحات للتركيز عليها. الطبيعة الأساسية والمبادئ الضمنية: 
والوسائل المتاحة لتحقيق التقدم. والغرض والاتجاه الغالب. توصلنا إلى أن التحدي 
الأساسي للقيادة هو اتساق هذه المكونات. 


ROLE‏ الأشمل 





الشاند: 

ade‏ الذى يفكر فى تولى القيادة والمنظمة التى تقيم قدرات شسخص مرشح 
لقيادتها يبحب أن يبحث كلاهما عما إذا كانت مهارات وأسلوب وأهداف القائد تتواقق 
جيدآً مع تلك الخاصة بالمنظمة وإلى أى مدء ى يو A>‏ اختلات lace‏ ادأ كان هتاك aba pe‏ 
تسمح باحتواء أحدهما للآخر. Slee)‏ قيما يلي lanes)‏ الرئيسية الأريع للقادة. 


القيادة في المنظمات غير الريحية yv‏ 


خارطة الاتساق الفصل السادس 


الشخصية والأسلوب: 


كانت الشخصية هي المحور الأساسي لمن كتبوا عن القيادة. كان يقال إن كل شخص 
لديه ثلاث شخصيات: الشخصية الحقيقية. والشخصية التى يعتقد وجودها لديه. 
والشخصية التي يعرضها. الشخصية هنا تشمل الثلاث؛ وتكون نموذجاً معقداً من 
الصفات الشخصية التى يتميز بها شخص ما. بينما قد توجد بعض الصفات العالمية 
dala‏ مثل الذكاء التحليلى والانفعالى. والاخلاص والمرونة والقدرة على استشراف 
المستقيل والترحيب pea‏ والابتكار . إلا أن هناك الكثير من الاختلاف فى الشخصيات 
وأساليب القيادة, كل منها قد يناسب منظمة معينة ومناخ تنظيمى معين. قد يكون 
الشخص إيجابياً أو سلبياً ومتعاطفاً أو جامد المشاعر. يعتمد على التفكير المنظم أو 
الحدس. وقد يكون الشخص متعاطفا مع أعراق معينة أو مع نفس الأعراق التي ينتمي 
إليها. كل هذه النوعيات قد تحقق النجاح إذا حققت المواءمة. إذا كانت شخصية 
وأسلوب القائد يمكنها تحقيق الاتساق مع المنظمة فسوف ينجح القائد . 

في معجم القيادة. هناك العديد من التصنيفات المفيدة للشخصية والآسلوب. مثل 
مايرز - بريجزء التي تصنف الشخصيات إلى نوعين « آ» «ب» وتحدد الأشكال 
الأسطورية أو الروحية من التقاليد القديمة. أسماء المحاربين والمعالجين وأصحاب 
الرؤى والمدرسين التي أوردتها انجليس اريين في دراساتها الآنثروبولوجية عن الشعوب 
الفطرية صارت ضمن مقررات تدريب القيادات. كما آأشاع دافيد ريسمان منذ آمد 
بعيد فكرة الشخصيات الأخرى الموجهة التي تتلقى النماذج الآولية من الآخرين ومن 
قيمهم الداخلية والذين يميلون للثقة في حدسهم الخاص ويرتكزون بصفة أساسية 
على قيمهم وأفكارهم الخاصة. الانماط الفرويدية الشائعة تمثل أيضاً آنواعاً مختلفة 
للقيادة: متلا النوع الامستحوادي؛ وهو القاتد الذي يتدخل في كل تفاصيل الإدارة 
ويحتفظ بالسيطرة الكاملة. الخلاصة هي أن الش خصية والأسلوب هما المكونات 
الرئيسية لاتساق القيادة. في المنظمة التي تتمحور حول فائد ريادي» يصعب على 
شخص عقلاني أن يتلاءم معها إلا إذا أعاد اتساق المنظمة - بموظفين جدد وأساليب 
جديدة. المزاج الريادى الذي يتميزبالحرأة والمخاطرة والتوا جد المكثف والطافة 
الكبيرة يكون ضرورياً في مرحلة التأسيس والبدايات في المنظمات التي تبحث عن 
gail‏ السريع. تفضيل الرعاية والتواضع والتعاطف والاهتمام بالآخرين يكون ملاثماً 
للمنظمات الخدمية. هؤلاء الذين بفضلون العمل قى صمت لتسهيل عمل Duo VM‏ 
وإرجاع الفضل إليهم يمكنهم daia‏ فيادة المنظمات التي تقدر فيمهم ويستخدمون 
الآخرين الذين يمكنهم تمثيل الواجهة ويرغبون في ذلك. 
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الفصل السادس خارطة الاتساق 


الي مالشخصيك: 


كل القادة توجههم قيمهمء وهذه القيم يجب أن تتسق مع قيم المنظمات. تخيل قائدأ 
لديه قلسفة رزينة وأسلوبه الش خصى الملائم لهذه الفلسفة كأن يكون - قائداً صيوراً 
ومحافظاً ولا يميل للبهرجة يتم اختياره لإدارة منظمة متعودة على الإسراف في الإنفاق. 
اذا كان الاتساق يعني تحويل الموظفين أو تغيير اتجاه المنظمة طبقاً لرغبة القائد. فمن 
المرجح أن يس تهلك القائد طاقة كبيرة ومجهوداً ضخماً في ذلك Ley‏ لا يترك له مجالا 
لإدارة الأعمال. ومن ناحية أخرى فإن ارتباط القيم يحرر القادة والمنظمات للتركيز 
على الأهداف النوعية للمنظمة. 

هناك العديد من الطرق لبحث قيم القادة والتي تساعدنا في معرفة ما إذا كان 
يمكنهم تحقيق الاتساق مع منظماتهم أو غير ذلك. هناك قيم خاصة للمنظمات. 
هناك منظمات تأسست لتمية وعى النساء أو المجموعات العرقية وأخرى ليث أهمية 
الموسيقي في الحياة وثالثة من أجل الحاجة للعدالة الاجتماعية أو الاهتمام بالفقراء. 

فى منظمات أخرى تكون القيم أشيه بالأعراف الثقافية إذا ما قورنت بالمعايير 
الأخلاقية كالافتراضات السائدة للخير والشر. والغث والسمين لدى المجموعات 
الدينية والعرقية. فعلى سبيل SM‏ في المجتمعات الدينية تكون أبرز القيم استمرارية 
هوية المجتمع التي يجب أن يثابر القائد من أجل تحقيقها. كما تسود القيم النسائية 
المشتركة مثل الإحساس بالاضطهاد. والحاجة لقدر أكبر من المساواة والأمان فى كثير 
من منظمات مكافحة العنف الأسري. l‏ 

هناك مجموعة ثالثة من القيم ترتبط بالوسائل والنهايات. هناك قادة يقيمون 
النهايات حصرياً. ويعتقدون أنه يجب التضحية بكل شيء من أجل الوصول للنهاية 
المطلوبة - الثوريون: وذوو الفكر الأحادي الساعون لتحقيق نتائج على المدى القصير؛ 
مثلاً. كما أن هناك من يعتق دون أن الطريقة التي يتم بها العمل هي غاية فى حد 
ذاتهاء وأن هذه الطريقة أكثر آهمية من الغاية. في مجال الأخلاق الحقيقى - دعاة 
السلامة وأعضاء الاتحاد الأمريكى لاحقوق المدنية بميلون لذلك — وهناك أناس fis‏ 
قادة مدارس الأطفال العلاجية والذين سنتعرض لهم في الفصل التالي الذين لديهم 
رغبة في تكامل الوسائل والغايات ويعتقدون أن أي شيء أقل من ذلك سيكون عديم 
الفعالية وغير أخلاقي. 

في المنظمات غير الربحية. القيم أساسية. fies‏ القائد ويجسد هذه المهمة ويدافع 
عنها علناً. لا تعتبر القيم شيتاً تكميلياً يستخدمه المديرون لرفع المعنويات أو إضفاء 
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علامة مميزة على عمليات الشركة. افتقاد الأصالة والمصداقية يسهل على الموظفين 
اكتشافه وكذلك المتطوعين والمانحين. وبينما يكون لقيم القائد أهمية كبرى في جميع 
المنظمات إلا أنها تصير أهمية محورية في المنظمات غير الربحية. 

قادة المنظمات غير الربحية ومنظماتهم ag‏ مهام لها معنى عندهم. يدفع 
القادة الموظفين لبذل مجهودات أكبر لتحتيق هذه المهام. إنهم يجتدبون ويحفزون 
المتطوعين بسبب هده المهام. إنهم يداوون جراحهم في الأوقات الصعبة بالرجوع إلى 
هذه المهام - إنهم يقولون على JOM‏ نحن نعمل من أجل قضية سامية. يجسد قادة 
المنظمات غير الربحية المهام العاطفية. 

ينشر قادة المنظمات غير الربحية مهامهم في المجتمع. وهم أفضل من يدافع عن 
أهداف وخدمات منظماتهم. بالنسبة للعديد من المنظمات يمثل دفاع المدير التنفيذي 
النشاط الرئيسى للتسويق. وهذا الدفاع يعتبر من المكونات الآساسية في مهام المدير 
التنفيذي. وهو يعتبر سهل نسبيأ GY‏ القائد يؤمن بما يدافع عنه. الدفاع والقيادة 
المعتمدة على المهمة قد تصير أسهل Least‏ لقادة المنظمات غير الربحية لأنهم يسعون 
للنجاح في بداية قيادتهم الاحتراقية. أحد القادة التي تساعد منظمته الأطفال 
المعاقين يتحدث عن مقابلاته المؤلمة في المدارس عندما كان GLA‏ وقائد آخر يلاحظ 
كيف اس تطاع نموذجه آن يتغلب على المعوقات. الرتيس المتطوع لإحدى الجمعيات 
يتحدت حديثاً عاطفياً عن فائدة السفر سيراً على الأقدام فى بناء صحته الجسدية 
والعقلية والروحية. 

القادة الأكثر كفاءة يرون قصصاً تربط ما بين خبراتهم الشخصية والناس الذين 
يخدمونهم والموظفين الذين يقودونهم. هولاء القادة يجسدون قصصهم ويفهمون الصلة 
التي تربط الناس معاً: كي يتشاركوا الأمل والفرح والحزن والاحباط والعزيمة. 

الروايات المماثلة في «lle‏ الشركات نتتاول القفز من الفقر للتراء التي يرويها 
هوراشيو الجير وتمثل قوة صنع الأسطورة التي يناصرها. بينما تكون هذه الرواية 
مقصورة على البعض فان رواية المنظمات غير الربحية تصل إلى عدد أكبر من الموظفين 
بسبب جادبيتها العالمية. 


الاتتشار الأوسع Lig il! o 3La]l‏ غير الربحية يرحجع إلى اسلوب عنايتهم 
بجماهيرهم. إنهم يشعرون بجماهيرهم حتى لو كانوا أكثر Led‏ من الغالبية وهم 
يتوقعون أن تبادلهم الجماهير شعورهم. غالبا تنبع هذه المشاعر من الاشتراك في 
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نفس الثقاطة والتاريخ والجوار والقضية. قد ينصت قادة الشركات لمجالس إدارتهم 
ولكنهم لا يستمعون سوى لداثرة ضيقة من موظفيهم. أفضل وصف لقادة المنظمات 
الربحية هو ما يسميه فرانس هسليين - المدير التنفيدي السابق لجيرل سكاوت aal‏ 
أمريكا «الصوت الأصيل» )80 (Helgesen, 1995, p.‏ . 

بسيب طبيعة أدوارهم. يميل قادة المنظمات غير الربحية للاستماع إلى العاملين 
معهم - الموظفين والمتطوعين. لكي ينجحوا في القيادة: يجب عليهم الاستماع لأحاديث 
موظفيهم بنفس القدر من الاهتمام الذي يبديه قادة الشركات عندما يستمعون 
لاستجابة وول ستريت لتقاريرهم ريع السنوية. بتعبير آخر تختلف الأطر المرجعية 
الأساسية لقادة المنظمات غير الربحية عن تلك الخاصة بقادة الشركات: وذلك يجعل 
أن هناك فارقاً كبيراً في صياغة المهام والهدف المشترك من أجل زيادة الإنتاجية أو 
التفيير التنظيمي. 

القليل من المنظمات الريحية تعتمد على المهمة. وتتطلب ما يسميه جيمس مكجر جور 
بيردز (VAVA)‏ وروبرت كولز (VASAT)‏ ومنظرون اخرون. القيادة المعنوية. القيادة المعنوية 
تتعامل إلى حد بعيد مع مواصفات العلاقات بين القادة والتابعين ومع صفات القادة 
انفسهم؛ وفيما يلي وصف بيرنز للقيادة المعنوية: 

القادة والتايعون Y‏ يرتيطون يعلاقات مؤسسة على القوة فقط. بل على cb Lax Yi‏ 
adatti‏ والطموحات. والقيم أيضاً. ثانياً: عند الاستجابة للقادة. يكون لدى التابعين 
معرفة كافية بالقادة التبادليين والبرامج التبادلية والقدرة على الاختيار من هذه البدائل. 
ثالثاً: يلتزم القادة بتحمل مسئولياتهم - اذا وعدوا بتغير معين فى المجال الاقتصادى. 
أو الاجتماعي. أو السياسي ala‏ يفترض بهم إحداث هذا التغيير AVA)‏ ص ٠ .)٤‏ 

يمكن ان يتعلم مديرو الشركات الكتير من خادة المنظمات غير الريحية فيما يتعلق 
بكيفية مخاطبة التابعين: وكيفية إنشاء الروابط معهم من خلال الأهداف المشتركة 
والرموز الثقافية. وكيفية الدفاع عن الأهداف AS ASI‏ وبذلك يحصلون على شرعية 
معينة لقيادتهم التي يتولونها حاليأ sls‏ على مناصبهم. 


المهارات الفردية: 
هناك مهارات وأاضحة يحتاحها القادة. Mite‏ إذا كان seil‏ يتطلب جمع آموال. 
AL‏ تكون مهارات بناء الشيكات والخطاية مهمة. فى بداية تأسسيسن المنظمة. قد 
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تكون مهمة تجميع الناس لدعم منظمة غير راسخة أكثر أهمية من إلقاء الخطب العامة. 
بعد ذلك. تكون القدرة على إدارة أعداد كبيرة من الناس. وتفويض الصلاحيات أو 
العمل مع العملاء مهمة لبناء المنظمة والوصول بها إلى الحجم المناسب. 

بتعبير آخر. تختلف المهارات المطلوبة من القادة (aile‏ للمنظمة. خلال فترات النمو 
السريع؛ تكون القدرة على صياغة الرؤية وحشد التأييد لهاء وإدارة التفيير والمخاطرة 
وجذب التمويل من المهارات الرئيسية المطلوبة. في البدايات المبكرة للمنظمات غير 
الربحية قد يكون الإخلاص أحادي الرؤية للمهمة أكشر أهمية من المهارات الإدارية 
والقدرة على وضع إجراءات التنفيد وتوثيق العمليات. 

كما ناقشنا في الفصل الخامس. تختلف المهارات المناسبة Labs‏ للسياق الثقافي 
والاحتراقي. ومراحل التطورء والقيم التنظيمية. وطلب السوق. وروح العصر. Lai‏ 
كما ناقشنا فى الفصل الرابع. هناك فكرة سائدة تزيد من قوتها برامج تدريب القادة 
فقي كليات الادارة بكل مكان وهي أن القيادة عبارة عن مجموعة معينة من المهارات 

هناك مهارات فيادية معينة تناسب الكتير إن لم يكن كل المنظمات. الكثير من 
المنظمات الكبيرة تفصل برامج تدريب القادة بحيث تناس ب احتياحاتها وتقافاتها. 
إنهم يحددون المرشحين ويدربونهم على طريقة الشركة مثل «طريقة» جنرال إلكتريك 
أو «طريقة» هوليت باكارد أو «طريقة» جيرل Girl‏ سكاوت أوف أمريكا. تتضمن هذه 
الطرق Legon‏ غرس قيم وثقافة المنظمة: وأساليب تنفيذ العمل ودوراته فى الوحدات 
المختلفة: والتدريب على مهارات التخطيط والتحفيز والتفويض وما شابه ذلك. هذه 
الجهود تتعمد تتسيق مهارات القيادة مع csl Las YT‏ القيادية المستقيلية للمنظمة. 
الأهداف الشخصية: 

يجب أن تتسق الأهداف الإدارية مع الأهداف التنظيمية. يجب أن تكون الوظيفة 
وسسيلة لتحقيق الأهداف الفردية. قد يرغب القائد قى التفوق والبروز وازدياد النفوذ 
أو في التعليم من أجل تحقيق أهداف مستقبلية في مهنته. قد تكون الحياه المستقرة 
هى الهدف. Gi‏ كانت الأهداف الشخصية. يحب أن تكون ممكنة فى إطار أهداف 
المنظمة. وأسلوبهاء وإستراتيجيتهاء وخلاف ذلك يكون القائد في المكان غير المناسب. 

على سييل المثال: إذا كان قاثداً فى الثالثة والستين يريد أن يترك 1,5 للقادة 
المستقبليين الذين أشرف عليهم مع منظمة مستقرة تعمل auos‏ ولكن المنظمة مهيأة 
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لنمو سريع لا يعرف volte‏ حينثذ تكون هناك سوء مواءمة. إذا كان لدى القاثد جدول 
أعمال شديد الطموح لا يشاركه فيه مجلس الإدارة والموظفون liga‏ سوء مواءمة. 
وعلى النقيض من ذلك. إذا كانت أهداف القائد مثالية والمنظمة لا تستطيع عرض 
راتب كبير عليه. فهناك مواءمة. 

ويجب أن تتسق أهداف القائد مع أهداف المنظمة؛ علاوة على ذلك: يجب أن تتسق 
الأهداف الشخصية للقائد مع مهمة وإستراتيجية المنظمة ويجب أن تتلاءم مع ثقافة 
المنظمة. القائد ذو الاهداف المتواضعة لا يلاثم منظمة طموحة. القائد السطحي الذي 
يرغب فى تحقيق أهدافه مهما كانت التكاليف لن يتلاءم مع منظمة منهجية أو متطورة. 
القائد الذى يريد راتباً ضخماً - ومصروفات تعليم لأطفاله ونفقات احتياطية - لن 
يتلاءم مع منظمة محدودة الموارد. بعض المنظمات غير الربحية تلائم قادتها إلى حد 
كبيرء والبعض ليس كذلك. المنظمات ذات الهياكل البسيطة التي تتيح للكتيرين الوصول 
الى مقاعد القيادة تلائم هؤلاء الذين يبحتون عن إطار واسع من السيدئرة. 

بعض المنظمات تعزل القادة الدين يفضلون قضاء وقفت طويل في الخارج. ماريان 
هيرد المدير التنفيذي لمنظمة يونايتد واي أوف ماساشوس تس «عهدت إلى براندز 
بمسئوليات عملياتية واستراتيجية كي يمكنها التفرغ للتعامل مع المجتمع. وجمع 
الأموالء والدفاع عن قضايا المنظمة. لم تكن متفرغة أو مهتمة بالإدارة اليومية 
للمنظمة. شيلامور كانت ترغب في إحداث تأثير أكبر وبناء شهرة للمنظمة في مجتمع 
بوسطن الكبير ولذلك case Y‏ جيداً احتياجات كاسا مارينا. وعلى غرار ذلك كانت 
رغبة ومقدرة سوزن بارتلي في الحياة بالأوساط السياسية للولاية ملائمة لاحتياجات 
المنظمة في التواجد في هذه الأوساط وجمع الأموالء علاوة على ذلك فإن تطور 
الوعي والإدراك بخصوص الإساءة للاطفال انسجم مع رغبتها في الحديث عن ذلك . 
كذلك فان سعادة بيتر كاروف فى إدارة الآمور من خلف الستار لاءمت أهداف منظمته 
وسمحت لمناصريه بالظهور في الساحة. 
بعض القاده المتسفين: 

بيتر كاروف. الذي تحدثنا dic‏ في الفصل السابق كان مناسياً لقيادة منظمة 
متوسطة الحجم» Vie‏ هذا النوع من القادة. يحقق المواءمة. fia‏ سماسرة الزواج فى 


المجتمعات التقليدية. يحب بيتر أن يجمع الناس سوياً. حتى خارج نطاق العمل. يفعل 
ذلك في المناسبات الاجتماعية. إنه يسعد بنجاح الآخرين. وليس لديه حاجة للقيام 
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بدور اليطل في الروايات التي يؤلفها. هده هي شخصيته ونموذج فيادته. إنه يهتم 
بتسهيل العمل الاجتماعى ST‏ من اهتمامه بان يكون النجم فى هذا العمل. عندما 
ينصت S|‏ يشعرك بالأهمية والمقدرة. هذه هى مهارته. لديه شبكة علاقات 
ضخمة ومعرفة شاملة بأنشطة المنظمات غير الربحية التي يمكن التعامل معها. ينبع 
ذلك أيضاً من مهاراته الاجتماعية والتزامه الدائم بالقضايا الاجتماعية. وهو يعمل 
ils‏ على تأطير الصلة الفكرية التي تربط بين الناس والمنظمات. هذه مهارة أخرى. 
لقد تولى قيادة شركة تأمين في بداية مسيرته: وفي أوسط العمر صار مهتماً بالخدمة 
العامة. المبادرة الخيرية؛ التى تساعد الأثرياء على تنسيق عطاءاتهم الخيرية برؤية 
جيدة واستثمار اجتماعي مناسب. كانت الوسيلة المثالية لتحقيق أهداف كاروف. 

يستدعي الاتفاق توافقاً مشتركاً. استطاعت شيلامور الانتقال يمنظمة كاسا مارينا 
إلى الشكل الاحترافي باستخدام حدود واضحة للمسئوليات. والتدبير الجيد وعمليات 
صنع القرار بالطرق التنفيذية. والأدوار المحددة بالخبرة. وفي النهاية تأقلمت. أو 
اتسقت مع منظمة كاسا مارينا. عندما حققت ذلك. كانت قد أصبحت محيطة 
بقضايا العنف الأسري. تعلمت أن تقدر وتوفر البرامج التي كانت تعمل من 5« رغم 
أنها لم تكن على الدرجة التى تيغاها من الإتقان. صارت مدافعة قوية عن مهمة كاسا 
ماريناء وهو دور مختلف عن أدوارها السابقة. بتعبير آخر. أظهر عملها فى كاسا 
مارينا مجالات من شخصيتها كانت خافية أو غير متطورة. l‏ 

تتمتع بات براندز من «يونايتد «chy‏ بمجموعات صفات لا تتوافر معأ على الدوام. 
أنها تدافع 3525 عن قيمها الواضحة في العدالة الاجتماعية. رغم أنها تكره الصراع 
وتشعر بأنها مجبرة على جعل الأمور تسير بسلاسة. وهي عملية جداً. 

على مدى سنوات» عاشت براندز وزوجها وآطفالها الثلاثة فى منزل متواضع بجوار 
مدرسة تبادلية. بدأت تدريجياً بالتطوع فى نشاط تلو الا خر حتى صارت تدير عمليات 
المدرسة. حينما ذللت تلك العقبة. التحقت بكلية الادارة وكانت مذهولة حينما تخرجت 
وكانت الأولى على دفعتها. عرض عليها وظائف ممتازة في الشركات لكنها لم تلائم 
فيمها ولم تكن حتى مثيرة بالنسبة لها:؛ لدلك اختارت aco ga»‏ واي». تركيز «يونايتد 
واى» علس دعم المنظمات الاجتماعية غير الربحية كان ملائماً لقيمها. وكانت هناك 
فرصة Gland‏ فرق كبير بالعمل فى منظمة صغيرة شبه خاصة. ومع ذلك. لم يكن 
تركيز يونايتد واى على الأعمال الخيرية Loe‏ في البداية للقيم التي كانت تمارسها 
في المدرسة التبادلية «وهي بث القوة في الناس بدلا من منحهم صدقات مباشرة». 
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لم تدخل بات براند منظمة يونايتد واي United Way‏ كقائدة. ولكن قدرتها على 
تحقيق الأشياء على نطاق صغير Vol‏ ثم على نطاق كبير بعد ذلك. مكنتها من الصعود 
للقمة. خلال بضع سنوات كانت تتولى مسئولية العمليات اليومية والإس تراتيجية 
الخاصة بأعمال البر. كانت بات براندز ملائمة Ls‏ للمنظمة في ذلك الوقت 7 وفي 
مجتمع ماساشوس تس الأكبر الذي كان يحول تركيزه من أعمال منح الصدقات إلى 
أعمال النهوض بالفقراء ورفع مستواهم. كانت قدرتها على الجمع ما بين العاطفة 
والإستراتيجية العملية. وعلى تحقيق التآلف بين الناس هى الصفات القيادية المناسبة 
للانتقال الإستراتيجى للمنظمة. صادقت كل الناس من ماريان هيرد» مروراً بأعضاء 
مجلس الإدارة: والموظفين. والعملاء. 

إجمالاً اتسقت براندز مع المنظمة واتسقت المنظمة مع تصميمها. عملت براندز 
على إعادة اتساق التركيز الإستراتيجي للمنظمة كي يناسب أفكارها عن كيفية daga‏ 
المنظمات الاجتماعية التي تخدم الفقراء. كما أنها اتس قت مع المنظمة عندما جعلت 
من نفسها مديراً لا بمكن الاستغناء عنه. داخل المنظمة وفى المراكز الصحية المجاورة 
على حد سواء. التحقت بالجامعة لتتعلم الأساليب العملية للارتقاء بعمل البرء ولأنها 
أحبت بصدق العمل الجماعي في مجتمع بوسطن تملمت التعامل مع مجالس الإدارة 
بنفس القدر من الراحة مثلما فعلت في المدرسة التبادلية. 


هكدا te la‏ العديد من آنواع المنظمات والعادة. والملاءمة بينهم ضرورية لفعالية 
القيادة. لكن الملاءمة لا تكون كاملة على اللاطلاق. يبحب على القادة السعى لتحقيق 
الاتساق بيتهم وبين منظماتهم بالتأقلم على هيكلة وعمليات وتفاهة وإستراتيحية 
المنظمة - ومن خلال اتساق المنظمات كي تلاتم أنماطهم وأساليبهم القيادية. كل من 
العمليتين ضرورية لفعالية القيادة. 
المنظمك: 

في مناقد قشتنا يشان كيفية د تحقيق القادة الاتساق مع منظماتهم. فمنا يتغطية 
الصفات الخاصة بالمنظمة التى تحتاج أكثر من غيرها لتحقيق الاتساق ولكننا نود آن 
نناقش ونصف WS‏ منها على حدة. 
نوعا تمنظمك: 

فى علم النفس. تشير الشخصية إلى مجموعة الصفات المتأصلة الراسخة التى 
تجعلنا على ما نحن dle‏ وهي تختلف عن الأسلوب الذي يمكن أن يتغير مع الوقت 
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والظروف. المنظمات أيضاً لها مثل هذه الشخصية. نحن نفكر هنا فى الهيكل 
التنظيمى والثقافة التى تشكل AS)‏ طة المنظمة. تذلك إن هيكل منظمة ريادية أو 
تجارية يمكن أن يكون محكماً ويتلاءم La‏ مع احتياجاتها من الموظفينء ولكن المنظمة 
التي تتعامل مع الكثير من الموظفين. والاعتمادات: والممولين يجب أن يكون لديها 
أساليب أكثر انتظاماً وأكثر شفافية فى محاسبة الموظفين على مسئولياتهم. المنظمات 
ctl qa‏ دقاح الى السوضة والحكة فى ميم ossi‏ 

كانت الملاءمة سيئة بين سام هيلي وشركة التقنية المتقدمة التي تمحورت حول 
عبقرية أحد مهندسي البرامج. خلال Jod calx ud‏ هن OUS La unu‏ الگا 
التنظيمي للش ركة بأكمله ينصب حول قدرة المهندس على إيجاد Jala‏ لجميع الأسثلة 
وبث روح الإلهام في الآخرين على الابتكار التقني. لذلك. كانت هناك لقاءات أسبوعية 
تدور حول الموضوعات العلمية والفلسفية. كان المهندس يزور كل فريق تقني أسبوعياً 
لناقشة المشاكل التي يحاولون حلها. كانت أنظمة الحوافز ترتكز علي الابتكار التقني 
وليس على التسويق في الوقت المناسب والتعاون. لم يكن هناك فريق تنفيدي بالمعنى 
الحقيقي. كان الهيكل التنظيمي مكوناً من سبعة فرق تقنيةء كل له قائد يتبع مباشرة 
للمهندس . 

كان هيلي متعوداً على العمل مع فريق من كبار الموظفينء كل منهم يدير قسماً 
ويتعاون مع الآخرين. ولأنه كان متعوداً على تلبية طليات السوقء كان نائب الرئيس 
للتسويق يحتل المرتبة الثائية في القيادة؛ وله 523 كبير في قسم التقنية - كان شعار 
هيلي هو «تطوير ما يريده العملاء». عندما حاول هيلي تطبيق أسلوب ممائل في 
الشركة الجديدةء رفض قادة فرق التقنية التبعية CY‏ مسئول آخر خلافه. رغم أن 
مدير التسويق كان Lele‏ بالتقنية. ولم يكن هيلي كذلك. كان يمكنه أن يأمر بالتغيير. 
ولكن الويكل التفلندى Laco Las Jam‏ القاية : سن اصعب تخي شخصية A i‏ 
ولكن هيلي أيضاً كان أسير أساليبه وشخصيته ومهاراته. كان الأمر يتطلب أن يتنازل 
عن التواصل التقني التسويقي للآخرين. ولكن هذا العمل تحدي دا كان ينتهك قيم 
وتنظيم الشركة. كان من المحتم أن تنتهى القيادة إلى الفشل. 

ابتكر دافيد كانتور تصنيفاً للأنظمة العائلية قد يساعدنا على توصيف ش خصية 
المنظمات بشكل أكثر دقة )1975 .(Kantor and Lehr.‏ كتب عن الأنظمة المغلقة 
والمفتوحة. الأنظمة المغلقة يقصد بها العائلات التقليدية ols‏ القواعد والطقوس 
الثابتة والتي تستمد من التقاليد الدينية والمعنوية أسس عملياتها. هذه العائلات تضع 
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حدوداً محكمة لحماية قواعدها ونظمها من الأفكار غير التقليدية. هذه العائلات 
لها قيادة أبويةء لديها سلطة Aalha‏ رغم أنها فد تتراوح ما بسن المشاركة والاستيداد. 
في المقام التالي للقيادةء تأتي الأم ثم الابن الآكبر وهكذا. تميل الأنظمة المفتوحة إلى 
مرونة أكبر قي هرم القيادة والقواعد؛ وتركز على التأقلمء والحدود المفتوحة. والتعاون؛ 
والمشاركة. حرص كانتور على القول بآن كلا النوعين ينجح: وليس هناك نوع أفضل من 
الأخر. يمثل ذلك شخصيات شديدة التياين. كل منها يتخذ قرارات. ويدرس معلومات 
ولديه روابط وجدانيةء ويربى Wabi‏ ويقوم بكل شيء بشكل مختلف عن الآخر. 

كل منهما أيضاً فعال في البيتات الاجتماعية المختلفةء النظام التقليدي يسير 
جيداً في مجتمع مستقرء وكذلك ينجح النظام المفتوح فى مجتمع متغير. عندما 
تتفير أوساط العائلات أو المنظمات فإن شخصياتهم قد تتأقلم: ينطبق ذلك مثلاً 
على العائلات المهاجرة بشخصياتهم التقليدية حيث يتمسك الاباء بأساليبهم التقليدية 
القديمة بينما يندفع الآبناء ليكونوا أكثر شبهاً واندماجاً مع الأمريكيين. هناك تأقلم 
جيد وتأقلم سيء عندما تنتقل المنظمات من مكان لآخر أو عندما تؤسس فروعاً 
لها في مجتمعات جديدة أو في تقافات أجنبية. يمكن تقسيم المنظمات أيضاً إلى 
منظمات منغلقة ومنظمات منفتحة. 

هناك شخصيات أخرى للمنظمات. هناك ما يسميه بيتر سينج (۱۹۹۰) «منظمات 
متعلمة» وهو اسم يطلق على آنواع معينة من المنظمات التى لديها نوع من المرونة. 
والقيادة التعاونية. هناك منظمات جماعية. هناك شركات عائلية يكون لها شخصية 
مختلفة فى كل جيل من أجيال القيادة. كل هذه المنظمات تستدعى Legs‏ مختلفاً من 
ao Glad!‏ القادة l Teada ae aay‏ 

عموماًء يمكن تحديد هيكل وتقاقة المنظمة من الأساليب المميزة لصنع القرارء وإدارة 
ayy cl‏ وتوظيف وتدريب الموظفين الجدد. ووضع حوافز للأداء. بعض المنظمات 
تكون مركزيةء وتعمل loo‏ مع قادة يجيدون تحويل الأفكار ببسرعة إلى أفعالء: Lain‏ 
هناك قادة آخرون يفضلون تفويض الصلاحيات وترك تنفيذ إستراتيجياتهم للاخرين, 
وهؤلاء تناسبهم المنظمات اللامركزية. الهياكل التنظيمية قد تكون هرمية أو سطحية 
القيادة. قد تكون LSU LS‏ متجذرة أو فورية. فى بعض المنظمات تدرس أى حركة 
جيداً. وقي بعضها يبدو أي شيء كأنه أزمة. l l‏ 

في كل ذلك؛ يجب أن يكون القائد di us‏ يغير نفسه ليتلائم مع المنظمة أو يغير 
المنظمة لتلائم أسلويهء من أجل تحقيق الفعالية. 
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الثقافة التنظيميك: 

mee كن انف ا‎ cens: القن‎ es so La اه‎ E NU rat o5 a8 Sacs 
puni هن‎ iati افع‎ us oye Vine Le Yl الى تمي اهن اللحماهات‎ 
و‎ lee MT e ميق خضلؤل ر ةة اول الخدت‎ ata bats: cooly dc ean S 
طريقة ملبسهم. وطريقة اتخاذ فراراتهم بشكل رسمي أو غير رسمي. إنها تعكس قيم‎ 
أعضاء المنظمة وترفض أو تهمش هؤلاء الذين لا يشاركونهم هذه القيم.‎ 

نحن نصف بعض الثقافات التنظيمية بالرجعيةء وأخرى بالتقدميةء بعضها مبالية 
وحصيفة والبعض الآخر بالجرأة والابتكارية. بعضها مستقر والبعض الآخر متغير 
باستمرار. بعضها ديموقراطياً والبعض الآخر استبدادياً. البعض يلجا للسياسة 
والبمض الآخر Gals‏ الجدارة الحقيقية والإنجاز. الكثير من الثقافة يظهر بوضوح 
عندما تدخل إلى النظام لأول مرة خاصة كموظف جديد أو استشارى. يقول الناس 
(pe eda s oll‏ الظريفة aga) Ul‏ العمل وا Ua‏ شد gl sabe osa‏ 
معارضين للمعايير الثقافية السائدة. ولكنهم يرشدون القادم الجديد إلي ما هو مقبول 
وما هو غير مقبول وما الذى يؤدى إلى انشاء تحالفات فى الدوائر الداخلية وما هى 
الا l l‏ 

يجب أن يحقق alalt‏ اتساقهم مع ثقافة المنظمة. القائد الذى يصر على 
الديموقراطية fie‏ سام هيلى سيخفق علي صخرة الثقافة الاستبدادية. القائد الذي 
يدفع الأمور بسرعة في اتجاه التغيير التنظيمي سيصادف متاعب مع ثقافة الاستقرار 
التى تسود نمط وأس لوب العمل. القائد الرجل الذى eia‏ المنافسة والإنجاز الفردى 
ae‏ فيه العمل كن E NTC a PONENS cree‏ 
الد ار l‏ 

ی ج LOG 3b‏ ا on alll‏ و 
القائد وثقافة المنظمة يعمل جيداً فى قفزات موحزةء Sia‏ عندما يركز كل شخص على 
EO.‏ هن حاو سنس هون FONCTION ETE UD LM‏ 
ess SS ay ae ortis as Dos‏ كنا الى ال كردم تسمل E Sa‏ 
على القادة الاستجاية للظروف المتغيرة آو الأهداف المتغيرة فى مثل هذه الأوقات, وقد 
Sa‏ تير all plang Fall‏ كنوع من lel‏ عن أو شيانة clas! GLEY‏ 

هناك قطاعات كبيرة من المنظمة فد agli‏ التغيير الذى تعتقد القيادة uo‏ 59 45« 
قد LEG‏ صراعات من أجل السيطرة. وتؤدىي إلى تقويض أو تدهور كفاءة المنظمة. 
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لذلك؛ في الواقع يساعد وجود اتفاقية ضمنية Ob‏ يكون الشادة ومنظماتهم في 
اتساق في بعض الأحيان: وعلى غير اتساق في أحيان أخرى. ويمكن بناء الثقافة 
التنظيمية على أساس هذا النوع من الاتفاقيات. هناك روايات تبرز وحتى تمجد مثل 
هذه التعديلات. يمكن أن يصير الأمر على هذا النحو: «نتحرك بسلاسة إلى أن يجد 
القائد فكرة جديدة حينثذ تنفجر الأمور مثل البراكين ولا يعرف آي شخص مادا يشعل 
بالضبط. ولكن القائد عادة يتجاوزنا ويضع هدفه نصب عينيه. كان من المهم تغيير 
السرعة. لذلك لا نحب العمل عندما يبدأه القائد بسرعة. LESS s‏ نتقيله على نحو جيد 
بعد ذلك وينتهى الاستياء». 


الموارد التتظيمبك4: 

من الواضح أن نمط وأهداف القيادة وأهداف المنظمة يجب أن تتسق مع الموارد 
المتاحة. عندما ستلت المديرة التنفيذية لمنظمة غير ربحية ابتكارية وساعية للتطور 

تقوم به قالت: «حسناً بالنظر إلى ما يحدث فإنني أحاول انقاذ المنظمة من الركود 
والإحباط». القليل من البرامج التي أدارتها وجدت تمويلاً. 

لذلك قامت يتقليص laal‏ المنظمة وعدد الموظفين. كان موظفوها متعددى 
المواهب. s‏ يمثلون مصادر للابتكار ويقومون Aba‏ عن أفضل الوسائل التي يمكن 
استخدامها فى الكثير من المنظمات الاجتماعية الصغيرة. كما يمكنهم تسهيل التغيير 
من خلال الاستشارات المباشرة. فى مفاهيم المنظمات. مثل هذه النشاطات العملية 
كانت تعتبر بطيثة. إنهم يفضلون زيادة مواردهم لكن بسبب نقص الموارد الداخلية 
نتيجة لنقص الموارد الخارجية فإنهم يعدلون وضع العمليات. La Sis‏ توفر القيادة 
Tale‏ لاتساق الإستراتيجية مع واقع الموارد الداخلية؛ والموارد التي يوفرها المجتمع. 
هناك أنواع كثيرة من الموارد التنظيمية: اليشرية:؛ والماليةء والتقنية والاس تخباراتية 
وغيرها. كلما ا حسين القاند تقدير هده الموارد وحشق أتساق المنظمة مع الممكن. تحسن 
clo!‏ المنظمة. 


الرسالة والاسترانيجية التنظيمبك: 


إن لب آي Aelia.‏ هو مهم . ما الذي ستقوم به في Qu‏ يمكن نقسيم Ute‏ 


بمايؤدي إلى الوقاء بمهمتها. قد تكون المهمة هي خلق مجتمع من مجموعة أنامر 
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يقطنون في نفس المنطقة ولا يبالون أحدهم بالآخر. قد يكون الهدف هو جعل الناس 
يتعرفون على بعضهم البعض ويهتمون ببعضهم البعض. قد تكون الإستراتيجية هي 
تاسيس منظمات تجعل الناس يقتربون من بعضهم البعض من خلال العمل والرياضة 
LSU‏ الت Gay. 285 cc‏ ذلك تقوو ate‏ كيك epus sic Means seus‏ 
nay ds‏ اللشترقة Log‏ ابه Ad‏ 

إن مهمة القائد لتوجيه منظمته تجاه الوفاء بمهمتها تتطلب توضيح الأهداف 
وتطوير الإستراتيجيات. وترك الآخرين يقومون بتصميم وتنفيذ الوسائل ومحاسيتهم 
على جهودهم. 

لا يحدث التوافق بين القادة والمنظمات طول الوقت. كان الهدف الرئيسي لسام 
هيلي هو توليد الكثير من الأرباح لحاملي الأسهم. وكان ذلك يتطلب منه - ومر 
مجلس الإدارة - أن يفكروا في إستراتيجيات للتسويق. لكن أغلب مهندسي البرامج 
والمديرين المتوسطين اعترضوا على ذلك. كان هدفهم هو صنع SYY haai‏ وذلك 
يتطلب أن تركز الاستراتيجية على تطوير المنتج. كل استراتيجية تستدعي تخصيص 
ECTETUR EET T NS‏ 
SC PE‏ 

إحدى المشاكل النمطية فى المنظمات هي التنافقض الموجود بين المهمة والإستراتيجيات 
Rl E 9 Au D a‏ عرق cobalt yo ESI Lg e ALS D‏ غير Sis Aurea SI‏ 
تهدف إلى تطوير عملاتها في المجالات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية وغيرها. 
هذه تكلب يس NG o le E En‏ ميق ون د Salt‏ 
والآخرين المهتمين بالأمر. ومع ذلك غالباً ما يؤدي تنظيم العمل إلى إحباط العاملين. 
قد يكون القادة مستبدين. قد يخصص للمتطوعين مهام دونية ولا يُمنحوا فرص 
التقدة:. قد لا ينستمع uel‏ الهم ق الك تحفق هده ETE Gu Lele‏ 
بدن BOR NT‏ في US SN INA RIS‏ 
الاجتماعي. يشجع بعض القادة الموظفين علي الإبداع والمخاطرة ثم يلومون آو يهمشون 
أو yg beads‏ الموظفين الذين لا يحققون النجاح. الكثير من المنظمات. من المدارس 
us‏ تانر كا كر Vip Sette rete E eo Ene sts obs ac ad‏ 
بن osos 551 ead‏ من pe Pes‏ تداس : «util‏ مثا ممصي ye ter‏ 
ليس لها مسالك إلا من خلال الإدارة. لذلك يتحول gi Lb Yt‏ مهندسو البرامج أو 
المحامون البارعون إلى مديرين. يؤدي ذلك إلى ضعف الطبقة الوسطى من المديرين: 


Aum! القيادة قى المنخلمات غير‎ rs 


الفصل السادس خارطة الاتساق 


و خسارة الجهود الابداعية للممارسين الدين par‏ مهاراتهم هي الممارسات à zal‏ 
وليس الادارية. 


المجنمع / السوق: 

تعيش المنظمات داخل المجتمعات والأسواق. في الفصل الخامس ركزنا على أهمية 
الملاءمة مع الثقافة الأكبر. lia‏ نصف في عجالة العناصر الأساسية العديدة للسياق 
التنظيمى. 


نمادج وقواعد: 


من السهل أن نفهم ضرورة اتساق المنظمات الاجتماعية مع المجتمعات التى تعمل 
فيها. جهود مساعدة JLB!‏ والنساء والمراهقين المتسريين من المدارس أو العاطلين 
من الرجال والنساء فى المجتمعات ذات الأصول اللاتينية أو الأفريقية أو الأسيوية يجب 
أن تتسق مع معايير وقيم هذه المجتمعات وخلاف ذلك لن يمكنها بناء قاعدة من العمل 
التطوعي أو الحصول علي آموال لهذا الفرض. سترفض خدماتها وسينتهي بها الأمر 
للفشل. على النقيض من AUS‏ القيادة التي تحقق الاتساق مع المجتمع والجماعات 
الثقافية الأخرى تتزايد فرص نجاحها. وصفنا fie‏ هؤلاء القادة فى الفصل الخامس : 
النساء الأفريقيات الأمريكيات اللاتى نسقن جانباً كبيراً من حملة تسجيل من لهم حق 
التصويت في الكفاح لنيل الحقوق المدنية ليندالين كاكاليدس» وصندوق المنح الدراسية 
للأطفال في gh Ld‏ جوش الكين والشراكة من أجل التميز في التعليم الديني. كل 
منهم فهم وعمل على أساس نماذج ومعايير المجتمع الذي يخدمه. 
الثقافة الأوسع: 

يمكن تشبيه الجاليات والمجتمعات بالأسواق. إنهم يستخدمون المحامين وأنواعاً 
معينة من الخدمات في أوقات مختلفة ولا يلجؤون إليها فى OL Boi‏ أخرى. في 
حالة وكالات الخدمة؛ مثل وكالات المساعدات القانونية واستشارات المشاكل الأسرية. 
Go eg‏ إيواء ضحايا العنف الأسرى. تكون العلاقة بين الأهداف التنظيمية وحاجات 
المجتمع ورعباته واضحة. 

لكن نفس هذه السوق تستجيب أيضاً لخدمات المنظمات غير الربحية الأقل ارتباطاً 
بالعملاء الأفراد. على سبيل (Jl‏ تقوم منظمة «سيتي يير» City Year‏ بتدريب شباب 
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خارطة الاتساق اتفصل السادس 


الطبقة المتوسطة من المجتمع على العمل سويا لتحسين احوال المجاورات السكنية. 
ومن الواضح أنها لاقت ترحيباً من المجتمع مما آدى إلى سرعة انتشارها وتوافر 
الاعتمادات المالية اللازمة لها. بناء الشباب. الذي يركز على المراهقين الفقراء الذين 
لا عائل لهم تلاثم المجتمع الذي يتخوف من تشجيع ظهور ثقافات سيئة. خلال عقدين 
من الزمان بقيادة دوروثي ستونمان. نمت المنظمة وتوسعت من جذورها الأصلية شرقي 
هارلم لتصبح منظمة دولية لها فروع في ٠١‏ ولاية وعدة دول. 


يعتمد كل من التمويل الحكومي والتمويل الفردي على الأفكار السارية. المنظمات 
التى تلائم الأفكار السارية عن التغير الاجتماعي والتطور الفنى أو الإنجازات التعليمية 
ستجد تمويلاً. عادة pag‏ ذلك لهم فرصا أغضل للنجاح - القادة الذين يهيثون 
منظماتهم للحصول على التمويل الوطني والحكومي لهم حظوظ أفضل في النجاح. 
بالطبع هذا النوع من الاتساق يمكن أن يكون عرضياً لدرجة انتهاك أهداف المنظمة 
وثقافتها أو إستراتيجيتها . فى fia‏ هده الحالات يؤدى الاتساق بين القادة ومصادر 
التمويل إلى خروج المنظمات من الاتساق ويهدد الاستخدام الفعال للأموال. 
اللاقتصاد والصناعك: 

يلعب المجتمع والموارد الاجتماعية الكبرى دوراً كبير فى نجاح المنظمات أو فشلها . 
وفي أبسط صورة: يكون الاقتصاد الجيد Pure‏ للمنظمات غير الربحية؛ وبالعكس؛ 
إلا أن بعض المنظمات غير الربحية قد ترى أن المتعاملين مع مشكلة البطالة قد 
ينطلقون فى الاقتصادات الصعية. وهناك مصادر كثيرة أقل وضوحاً. فبالرغم من 
الإشادة بحركة المدارس الدينية النهارية لنموها السريع» كانت هناك ندرة في المديرين 
والمدرسين المؤهلين والمناهج التي تدرس الموضوعات التقليدية لتلك الطائفة الدينية. 
بدون المدرسين والمناهج المناسبة من الصعب أن تتنافس هذه المدارس مع المدارس 
العامة في الجوار. المنظمات التي تعتمد على أنواع معينة من الخبرة والعمالة: 
والمتطوعين والمواد الفنية كلها تنهض وتنتكس جزئياً Gub‏ لتوافر الموارد المتاحة خارج 
المنظمة. 


احتياجات المجتمع ومتطلبات السوق: 
تنجح أو تفش ل المنظمات المحلية اعتماداً على ملاءمتها لقيم مجتمماتهاء وقد 
نافشتا ذلك فى أ لقصل الخامس يأاستفاضضية . 
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الفصل السادس خارطة الاتساق 


الاصطفاف عملية دينامية دائمة AS poll‏ وتؤثر مكوناته فى بعضها البعض بأساليب 
يمكن توقعها فى بعض الأحيان ولا يمكن توقعها في أحيان أخرى. إنها عملية دائمة 
الحركة ومتفيرة. خريطة المكونات لا يمكنها التعبير عن روح الاتساق ولكنها تساعد 
في عزل العناصر والعلافات؛ يما يؤدي إلى تش خيص وربما علاج العمليات التي لا 
تنساب بسلاسة. 

فى الفصل السابق قدمنا سوزن بارتلى التى حققت أتساقأ جيداً مع منظمتها. 
وهي وكالة عامة / خاصة تكافح الإساءة إلى الأطفال. صندوق ائتمان الأطفال. 
التحقت بالمنظمة فى بداياتها الأولى؛ عندما كان النمط الريادي ملائماً لمرحلة النمو 
السريع التي تحتاجها المنظمةء وقد عبرت عن اهتمامها الأخلاقي العميق بشأن 
الحاحة لحماية الأطفال من إساءات البالفين ومن الفقر؛ وعززت مكانتها السياسية: 
كابنة وحفيدة لسياسيين بارزين في ولاية ماساشوستسء التنفيد العملي لاهتماماتها 
من خلال التمويل الذي تدفق على المنظمة من المجلس التش ريعي للولاية بصفة 


رئيسبيكة * 


بالرغم من طموحاتها لنفسها ولمنظمتهاء فإنها تشعر بالشك في قدراتها وبالقلق 
فى قدرة الوظيفة على امتصاص الطاقة والوقت وإبعادها عن عائلتها التي تحبها. 
لذلك قاومت تلبية النداء لشفل وظائف أكبر. عندما عرض عليها قيادة وكالات 
رسمية ضخمة لها مكانة (Aga pe‏ رفضت. إنهم لن يأخذوا الكثير منها dais‏ ولكن 
الحجم الكبير لهذه الوكالات لن يظهر مواضع قوتها. من ضمن أشياء أخرى. هذه 
الوكالات يتواجد بها الكثير من الناس» والعديد من الطبقات الإدارية. وبها الكثير من 
التفويض. إنها تفضل السيطرة على كل شيء. إنها شخص حميم يجيد الانطلاق في 
منظمات fis‏ صندوق الائتمان للأطفال. 

شخصية بارتلي ونمطها القياديء ومهاراتها وأهدافها الشخصية؛ وقيمها تتوافق 
على نحو مذهل مع شخصية: وموارد» وتنظيم وثقافة منظمة صندوق الائتمان للأطفال؛ 
وكلاهما يتلاءم مع المناخ الاجتماعى والسياسي السائد فى ولاية ماساشوستس. 
النتيجة هي نجاح ضخم للصندوقء وهو أكثر المنظمات نجاحاً في الولاية. وسوزن 
بارتلي من أبرز القيادات الناجحة والمطلوبة. هذا الفصل يضع الإطار لفهم نجاحها 
ونجاح قادة المنظمات غير الربحية الذين حققوا الاتساق. 
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الفصل السايع 
ديناميكيات الااتساق ودوراته 


بعد عمل خريطة لمناطق GL caa‏ والإشارة إلى مكوناتها. وتغيراتهاء ومساراتها 
الرئيسية. نود أن نذهب يعيدا فيما وراء هذه الخريطة - ونصف هذه المناطق نفسها . 
هذه المناطق ديناميكية. هناك تفاعلات مستمرة ومعقدة يبن القادة؛ والمنظمات 
والمجتمعات التى يعملون فيها. هذه SMe dl‏ يمكن وصفها بدورات الاتساق:؛ وفقد 
الاتساق؛ واستعادة الاتساق. 


المنظمات caua‏ أنظمة دبناميكية حية: 

تتصرف المنظمات الفعالة مثل الكائنات الحية ذات الحدود نصف المنفذة التى 
Jelan‏ داثماً مع العالم الذي تعيش فيه. تأتي المعلومات من خلال الحدود - الأخبار 
عن الموارد والفرص. والأفكار بشأن كيفية إدارة الناس والعمليات. والتفكير فى التقنية 
التي يمكنها تسريع الأمور وتغيير الطريقة التي نرى بها العالم - وتتغير المنظمات 
تبعاً لذلك. يحدت التغيير من الداخل» ليكون وسيلة للتأقلم مع المعلومات الآتية من 
الخارج؛ وخارجياً: عندما تعدل المنظمة وضعها شی العالم. 


o‏ التغيير محتم ومستمرء يتجاذب المنظمات الاتساق dane g‏ تماما fis‏ البشر. 
يشبه ذلك نمو طفل خلال 523 سنتين عندما يزداد طوله من خمسة duo 933 aladi‏ 
واحدة إلى ستة أقدام وثلاث بوصات ويخشن صوته ويتحول من الطفولة للمراهقة. 
لم يعد طفلاً ولكنه لم يصبح رجلا: إنه لا يشعر بالراحة تماماً في جسده. لم يتضرر 
شعوره بنفسه» وشخصيته. وحركته» واتساقه بمقدار التطور الذى حدث فى طوله. قد 
يكون لديه مشاكل في ملعب كرة السلة؛ ولكنه لا يعرف أيضا كيف يقف بجوار آمه التي 
صارت أقصر منه. أو بين الأشخاص الطوال الذين كانوا يفوقونه طولاً . لقد صارت 
صورته الذاتية وتكوينه البدني خارج الاتساق. هذا هو ما يحدث في المنظمات التي 
تنمو بسرعة. إنها بدورها تصير محرجة - وعصبيةء وغير منتظمة. 

عموماًء الأنظمة الحية لا تتغير من أجل التغيير. حتى الإبداع الحقيقي يظل نادراً. 
إنها تتغير غالبا عندما ترى الحاجة إلى ذلك أو عندما تتبنى هدفأ يس تد عي التغيير. 
وحتى عند ذلك تكون عازفة وكارهة للتغيير وتعمد إلى تحقيق أهدافها من خلال 
الشكل والنمط السائد وعندما يصير التغيير محتماء فإنها تنفذه في الحدود الدنيا. 
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ديناميكبات الاتساق ودوراته الفصل السايع 


وتكافح من أجل الاحتفاظ بشخصيتها. يمكن أن يقال إن المنظمات تتغير من أجل 
أن تظل كما eh‏ بمعنى أنها تتكيف Las‏ يكفي لحفظ اتزائهاء وحيويتهاء وش خصيتها . 
وينطبق ذلك على الكاثنات الدقيقة والأفراد والمنظمات. 


مع ذلك فإن الكثير من المنظمات التي تقاوم التغيير:ء يتحتم عليها أن تتغير وأن 
تعمل ذلك بطريقة تحافظ على تكامل أهدافها. من هنا يمكن ael‏ المنظمات أنظمة 
Tu‏ تتعامل المنظمات مع أسواق جديدة: وحماتق TENEMUS Aub gaj‏ وأحوال احتماعية 
اقتصادية جديدةء وعندما تتأقلم مع هذه الأحوال الجديدةء يؤدى ذلك إلى تغييرهم. 

أثناء التغير تفقد المنظمات الاتساق الذى حققته. فقد الاتساق هو مرحلة طبيعية 
في دورة حياة المنظمات: وليس فشلا. بدلا من انتقاد الآخرين: يمكن أن يتطلع القادة 
إلى لب التغيير ويوجهونه إلى الطريق. مع مدح ودعم هؤلاء الذين ينتقلون بالمنظمة إلى 
ate All‏ الاتساق. مثلمأ يكون نمو المراهق غير معتاد ولكنه T‏ النهابة يحقق alis‏ 
Dmm‏ أعضاء Prue‏ على درجة عالية من التأهيل مجلس الإدارة من الذين لا يوجد 
لديهم ارتباطات سابقة بالمنظمة. والذين يمكنهم الإسراع بالتعديلات المطلوبة. قد 
يدخل الحرس القديم في المجلس في صراع معهم. قد يشعر الأعضاء القدامى 
بالتجاوز وعدم التقدير أو أن أحداً يريد أن يحملهم أوزار الماضى . فد (yg Sar‏ على 
هذا النحو «إذا كانت هذه الإصلاحات مطلوية فعلاً فلا بد من أننا كنا لا نؤدى مهامنا 
كما يحب عندما US‏ مسكولين». 

لفترة وجيزة؛ قد تتحول السيطرة إلى الخلاف. من أجل تمكس المنظمة من التوصل 
إلى مستوى جديد من الاتساقء يتطلب الأمر من القائد أن يحافظ على المسار أثناء 
eu a adl‏ والتحكم فى aala‏ ونقل ASI yal‏ من مرحلة الاستقطاب - القديم مقايل 
الجديد؛ الاستمرارية مقابل التغير. الخصوم مقابل الحلفاءء وهكذا - إلى مرحلة التشيث 
بالطرفين. قيادة المنظمات الديناميكية تتطلب التعايش والتعامل مع المتغيرات. 


جميع الأجزاء مترابطة: 

جميع الأجزاء في خريطة الاتساق مرتبطة ديناميكياً بعضها مع بعض. فإذا Aja‏ 
جزءاً أو تفير جزء فسوف تتغير الأجزاء الأخرى أيضاء وعندما تتفير هذه الأجزاء 
تكون الأجزاء الأخرى مستمرة في الحركة. نوضح ذلك يمثالين: 
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يعاني مدير مدرسة خاصة للأطفال المعوقين نوبة قلبية بسيطة وينتج عن ذلك 
تغير كبير فى نظرته للحياة وفي قيمه. كان المدير يمثل مركز الس لطة في المدرسة: 
منطلق وحازم وينشد الكمال — ولكنه Jags‏ لصحته وعائلته. ذجأة عندما يتعافى من 
النوبة القلبية. يصير أكثر توازناء وأكثر رغبة في تعويض الصلاحيات؛ وأكثر إنصاتاً 
للآخرين: رغم أن البعض يقول إنه لم يعد بنفس درجة التركيز والحضور. لقد نشا 
فراغ والأعضاء الآخرون من المجموعة التنفيذية؛ رئيس العمليات والمدير المالي ومدير 
البرامج. لا يعتقدون أنهم قادرون على تولي مسئولية القيادة» فكل agia‏ يفضل العمل 
ما يحدث هو أن age‏ الفريق ناجح ويسود المنظمة. وقد تم تشكيل هذه الفرق 
للتعامل مع تس جيل الطلاب وتحديد مواعيد ومسارات الحافلات؛ وتنمية العلاقات 
مع أولياء الأمور. ذلك بدوره يتطلب تعاوناً أكبر بين الموظفين على جمع المستويات. 
ذلك لا يغير ثقافة المنظمة فحسب. ولكنه يثير تساؤلات عن فيم المنظمة. يبدأ فريق 
القيادة البازغ في تقدير العملية والتعاون من أجل مصلحتهم الخاصة ومن أجل قيمهم 
النفعية. يبدؤون العمل بأسلوب يتسم بالمزيد من الديمقراطية. ويشعر المزيد من 
الناس بالقوة. مع انتشار الديمقراطية في مكان العمل تطل المنظمة على العالم 
الخارجي بوجه مختلف - المزيد من الناس يمثل المنظمة في الخارج وذلك بدوره يثير 
bla’‏ المحاسبة على المسئوليات والتساوق؛ ويجبر المنظمة على تنفيذ بنية تحتية أقوى 
لتحل محل الهيكل القديم القائم على هرمية القيادة والذي كان موجوداً قبل ذلك. 
مثال توضيحي آخر: تبدأ وكالة حكومية في تمويل برنامج لعلاج الإدمان: وتفرض 
bg å‏ من أجل محاس بة أكبر مما كان معمولا به في السابق. هذه منظمة أسسها 
قائد من الرواد المؤثرين كان يقال عنه: Yo‏ يستطيع إيجاد مخرج من حقيبة أوراق» ولم 
يكن لديه مزاج أو رغبة في تنظيم الأعمال أو محاسبة الموظفينء والآن تطلب الوكالة 
الحكومية متابعة تفصيلية للخدمات والماليات. cue! olia‏ الموظفات ترقت من 
متطوع إلى مساعد إداري ثم نائب للرئيسء كانت بارعة في إدارة عمليات البنية التحتية 
وفي إدارة الموظفين. كانت الوكالة الحكومية تركز على أهمية هذه الموظفة؛ وعندما 
سطع نجمها ازدادت قدرتها على تنظيم الناس والأعمالء وازدادت التمويلات الحكومية 
وصارت الأموال التي تأتي عن طريق القائد المؤوسس من المانحين ضثيلة بالنسبة لها. 
خلال السنة السابقة على تزايد بزوغ المديرة. شعر مجلس الإدارة. الذي لم يكن له 
تأثير حقيقي» أنه مجبر على وقف التسيب في إدارة القائد المؤسس. بدأ المجلس في 
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دعم سلطات المدير. ولفترة من bell‏ عملت المديرة والقائد المؤسس بأساليب تعاونية 
تكاملية. ولكن في النهاية شمر القائد بالغيرة Lala‏ ومن زيادة صلاحياتها وبدأ في 
تصيد الأخطاء لها؛ زاعما أن آساليبها المستمدة من قطاع الأعمال في الإدارة تنحرف 
بالمنظمة عن مسلكها الاجتماعي. لم يلق المجلس بالا لأقواله. فقد استقوى مجلس 
الإدارة بدعم الوكالة الحكومية الواضح للمديرة؛ وطلب المجلس من القائد المؤسس 
التنازل عن القيادة. 

خلال أشهر من توليها منصب المدير التنفيذى. استطاعت المديرة تحقيق اتساق 
قوي جديد مع المنظمة؛ كانت مهارتها . وقيمهاء وأهدافها - الأكثر تواضعاً بالمقارنة مع 
القاثد المؤسس - متناغمة مع المنظمة. تحولت إدارة المنظمة من الأسلوب العشوائي 
ذى التنظيم المهلهل الى أسلوب إداري منتظم ويعمل بسلاسة. وحلت ثقافة التعاون 
محل تقافة الخضوع للقيادة الاستيدادية وصار هناك قاعدة أعرض لصنع القرار. 
ولأنها كانت متطوعة اس تطاعت المنظمة استقطاب عدد كبير من المتطوعين وخفضت 
النققات ADE)‏ 

ما الذي Sas‏ في هاتين الحالتين؟ في الحالة الأولى. استدعت الأزمة الشخصية 
للقائد سلسلة من التغيرات فى شخصية المنظمة. وثقافتها. وقيمهاء ومخصصاتها مما 
أدى إلى اختلاف تفاعلها مع المجتمع الذى أثار بدوره تغييرات أخرى في المنظمة. في 
الحالة الثانية, oui‏ التغيرات الخارجية التى بدأها محلس الادارة والوكالة الممولة إلى 
Galas‏ تغيرات داخلية فى سير العمل. ٠‏ 

تغير al‏ محالات الاتساق لا bóla cogs‏ إلى مضاعفة الجهد. وتؤدى التفييرات 
غالبا فى أحد المجالات إلى بضعة تغييرات أخرى لا أكثر. فى حالة تزايد انس حاب 
elab ald SL s a SL‏ دوره واحد أو انان من الآخرين الذين يحبون المنظمة كما 
هي - ارتقيا في صفوفها ويشعران بالنجاح في إطار ثقافتها. ولذلك bloi‏ القليل 
من التفيير. أحياناً تؤدى الجهود الخارجية للمؤسسات والوكالات الحكومية من أجل 
تغيير المنظمات إلى المقاومة وزيادة تمسك المنظمات بوضعها الحالي. 

يقول منظرو الأنظمة إن جميع الأنظمة. من الخلايا للأفراد للجماعات والمنظمات 
والجاليات والمجتمعات. لديها ميول وثيق ة الارتباط للحفاظ على أوضاعها ومقاومة 
التغيير. جهود المحافظة على الشخصية معروفة في علم الأحياء وتسمى «هوم 
ستاسيس» وفي دوائر التغذية المرتدة العكسية في علم التحكم الآلي: والتناسخ في 
نظرية التطور والارتقاء. ودورات الثبات في علاج الأنظمة العائلية. ببسبب هذا الميل 
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ا فل لاط (ule.‏ التتحهيةة وفنقاوهة ol Stl ob eal‏ ا اة jd‏ اليها 
أعلاه نادراً ما تحدث بش كل واضح وسريع إلا عندما تتراكم بفعل آزمة. ويسبب 
المي ل المتأصل للتأقلم مع التغيرات الداخلية مثل نضوج الطفل أو المنظمة والتغيرات 
الخارجية مثل الأنظمة القانونية. والتقنيات ومصادر التمويل الجديدة: يمكن بناء 

من الأسهل كثيراً التأتير على المنظمات إبان التغيير مقارنة مع إدخال تغيرات 
بسيطة. خلال لحظات التاقلم. تكون الأنظمة في حالة عدم توازن: وعدم اتساق. 
مثل هذه اللحظات هى المناسبة لإدخال تغييرات أكبر. das Y‏ عالم الفيزياء إيليا 
دوعت مات انالا قلي الموجودة التي هي في حالة عدم اتزان أكثر عرضة للتغيير - 
غالبا التغيير الكبير غير المتوقع )1984 (Prigogine and Strenger,‏ . يمكننا القول 
إن المنظمة التى عانى قائدها من أزمة قلبية حدث فيها ذلك. تتحدث نظرية الفعل - 
الصف :اعرف زوين كا ل dan Ge‏ رد الوطع Ga d Lad‏ ا حل كر 35:38 اا 
والمناعة بالوضع الراهن»«قبل» التحرك إلى مستويات جديدة. العلماء التربويون متل 
اليانور دوكوورث ah AAY)‏ يتحدتون عن هذه اللحظات الانتقالية التى يحدث قيها عدم 
l E EET ERST‏ 

coo E aa d‏ القياةة sa Lisa sadi esl oodd say ecullats Lese a3‏ الأكظار 
حتى تخرج المنظمة من الاتساق من تلقاء نفسهاء أو البدء بالتفيير في المجالات الأكثر 
Laas‏ والتي يرجح آن تؤدي للتاثير المتعاقب الذي تناولنا فى المثالين الخاصين بإعادة 
الاتساق. هذا يمثل تطبيقاً لمبادئ فنون الدفاع عن النفس — تعجيل قوة دفع المنظمة 
من وارء ستار وتوجهها نحو الهدف المنشود. ومن ثم D‏ أهمية النظرة الثابتة 
ele UNE RENI YER e‏ هكد لف 


التطور والدورات: 

أخرى يلقي بالمنظمة خارج الاتساق. التحدي فى مثل هذه الأوقات هو إيجاد وسائل 

لتكامل الجديد مع القديم بطريقة تسمح للمنظمة يمواصلة طريقها والشعور Spalla‏ 

مصطحية معها شخصيتها ومواردها القديمة. ولكنها مهيكلة لقيول الوافع الجديد. 
الدراسة الخاصة بحالة كاسا مارينا تعطى مثالاً جيداً على كيفية انتقال المنظمات 

بين الاتساق وعدم الاتساق. ages Les‏ للمقارنة مع تطور البشر. مطيقين النمودج 
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التطوري ino Lal‏ بادئين بطفلة تتأقلم على شيء جديد في بيئتها. إنها تكرر ما تفعله 
مراراًء وتبدأ في تخزين ما تعلمته. إلا أنها تستوعب واقعاً جديداً. ليصبح جزءاً Agia‏ 
ذلك عبارة عن سلوكيات وإدراكات جديدة - علاقات جديدة بالنسية لها وللعالم من 
حولها - تصير de y‏ من تكوينها وهذا ما يشكل شخصيتها. عندما يتم استيعاب هذه 
الطرق الجديدة. يصير هناك اتصال غالباً. وتعارض مع الطرق القديمةء هذه اللحظة 
هي ما يطلق عليها أزمة تطورية. لابد أن تتواءم هاتان النظرتان مع الواقع. خلال 
هذه العملية الجدلية يتحفق شيء جديد يتكون من الواقع القديم والواقع الجديد. 
يصير هذا الشيء قاعدة إدراكية - خريطة للواقع - توجه سلوك الطفلة. ولكن ذلك 
لا يستمر. فتنمو الطفلة ويتكرر معها الآمر مرة أخرى وهكذا . 

ما يحدث لليشر. يحدث للمنظمات. بدآت كاسا مارينا حياتها برؤية واحدة 
للواقع - كيف تسير الحياة: ما الذي يجعل لها قيمةء ما الذى يسبب المصاعب - 
وتأسست المنظمة في البداية كترياق لما عاناه الناس في حياتهم. مع الوقتء كان الأمر 
يستدعي أن تواجه المنظمة جميع آنواع الوقائع الجديدة بعضها كان يتعلق بمطالب 
المنظمات المانحة. والبعض الآخر كان معنياً بطبيعة النساء الس حوقات وعاثلاتهن, 
بما فيها أطفالهن المراهقين. عندما تأقلمت كاسا مارينا مع العناصر الجديدة في 
بيئتها. بدأت التغيير: ولم يكن التغيير يسير وفق Abas‏ ولكنه كان عشوائيا يكتنفه 
الشك. عندما بدأت كاسا مارينا عملية تخطيط إستراتيجي تعبر عن رؤيتها وكيفية 
تطبيقها فى المجتمع. فإنها بذلك خلقت واقماً جديداً كان لابد أن يتوافق مع روحها 
وأساليبها التنفيزية المعهودة. تحقق ذلك بقيادة شيلا مور. 
تنموذج العلاقات: 

هناك نموذج تطويري ثان: ذو صيغة Ae‏ تاسس لتطوير العلاقات a SUAM‏ 
ويمكن تطبيقه لتوضيح ديناميكيات الاتساق. يمكن أن تصبح العلاقة بين القادة 
وموظفيهم الأساسيين وأعضاء مجالس الإدارة المؤسسينء متوترة وحادة وملحة وهامة: 
وتشبه إلى حد كبير العلاقات بين الأزواج. في UIS‏ العلاقتين: يعتمد JS‏ شريك على 
الآخر من أجل الدعم والنجاح والسعادة والإنتاجيةء كل Logia‏ يشعر بالغيرة من الشركة 
التي تبعد الآخر عنه. كل يجب عليه أن يتأقلم مع الآخر - ربما بآكثر مما يجب. ومثل 
الأزواج يمر القادة ومنظماتهم بدورات من الرومانسية. والصراع؛ والمصالحة. نموذج 
العلاقات تم تطويره في كتاب لباري ديم ومايكل جلن (VAAT)‏ بعنوان الأزواج: اكتشاف 
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ودراسة دورات العلاقات الحميمة. يصف الكتاب مراحل التطور التي يمر بها الأزواج 
وكيف تتكرر في دورات مستمرة. خلال المرحلة الأولى: مرحلة التوسع والالتزام: يكون 
كل ميهوراً بالآخر. ويحاول إبراز أفضل ما فيه. كلما ازداد تقديره لها gf)‏ تقديرها له) 
حاول إدخال المزيد من السرور على قلبهاء وكلما ازدادت سعادتهاء ازداد تقديرها له 
نتيجة لذلك؛ ويبدو أنه هو لا يحبها ويقدرها شحسب ولكنه أيضأ يحب نفس ه بشكل 
أكثر من المعتاد. إنه في أفضل حالاته» وليس ذلك من أجل إسعادها فحسب. وإنما 
هو في طور البزوغ والتقدم. لذلك: لا يكتفي الطرفان باس تقبال الحب والتقدير. كل 
من الآخرء ولكن كل منهما يس تخلص أفضل ما في نفسه أيضأ. تجربة هذه الدورة 
خاصة جداً ومهمة Las‏ لدرجة أن الشركاء الجدد يعتبرونها عهداً. أو حتى Aide‏ بنود 
العقد تقول إننى سأظل ألعب دوري ما دمت آنت تلعب 533 ولفترة ممتعة من الوقت 
يستمر ذلك» شاعرين بسعادة في العطاء مثل السعادة التي يشعران بها في الأخذ . 


المرحلة الثانية هي مرحلة الانكماش والتخلي. ينسحب الشركاء إلى داخل أنفسهم 
ويعودون لحياتهم العادية. يقابلون أصدقاءهم. ويرجهون لارتباطاتهم بالعمل أو العائلة. 
بعد البدايات القوية الحصرية. تمثل عودة العلاقات الأخرى خطراً على العلاقة الشائية. 
يتأقلم الشريكان على هذا الخطر بعدة طرق مختلفة. كلما انسحب أحدهما بعيداً: 
يحاول الآخر أن يسد الفجوة من خلال التعاطف والتقارب أو التهديد . عندما تنجح هذه 
الإستراتيجيات جزئياًء قد يشعر الشريك الأكثر التزاماً فى العلاقة بالهجر. الشريك 
الذي يحاول استعادة الآخر قد يبدو غيورآًء مسيطراً؛ أو على الأقل يفتقد الحساسية 
بالنسية للشريك الآخر. كما أن الشريك BY‏ التزاماً قد يبدو بارداً أو عزوق . 


إنهما يتشاجران ويتصالحان. ويصير ذلك نموذجاأ متكرراً في المرة التالية التي 
يبتعد فيها أحدهماء أو يصر على الاحتفاظ بحميمية العلاقة: أو ينتهك العقد الأصلي: 
تكون هناك مشاجرة أخرى. تحل دورة من الشقاق محل دورة من التوافق وتستحضر 
أسواً ما في الشريكين. الجهود للخروج من هذه الأزمة تزيد الأمور سوءاً. قد يقول 
أحدهما «سأكون أفضل إذا استطعت أنت أن تكون آفضل» ويتلقى الرد الغاضب «أنت 
مستبد وهذه هي حقيقتك» هذه المرحلة قد تكون صعبة إلى الدرجة التي يستحيل فيها 
على الشريكين الخروج منهاء ينتقل الكثير من الأزواج الجدد قبل أن يتعمق الالتزام. 


بالنسبة للأزواج الذين يواصلون التزامهم. هناك مرحلة ALS‏ وهى مرحلة التجميع: 
والتي يتوصلان فيها إلى منظور جديد ويستطيعون إيقاف المراحل السابقة عند حدها. 
وفي الواقع. إنهما يقولان «أنا وأنت SST‏ تعقيداً مما اعتقدنا في البداية. Lis JS‏ 
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له وجه حسن وآخر سيىئ» عندما يتلقيان هذا الدرسء فإنهما يطوران إس تراتيجية 
جديدة: كلما استطاع أحدهما ترسيخ الصفات المثلى في الآخر وإبقاء الصفات 
السيئة لهما عند حدها الأدنى. استطاعا المضي قدماً معأ. فى البداية يكون تحقيق 
ذلك مريحاً Lag!‏ ويساعدهما على الخروج من محنتهماء لكنهما يبقيان فترة قصيرة 
فقط في هذا الإطار. 

الانتشاء أو الزهو الحادث بفعل اختفاء مرحلة الانكماش والتخلي يدفع الزوجين 
في مرحلة مجددة من التوسع والالتزام. تبرز لحظة رومانسية آأخرىء ومع ذلك لابد 
أن يتكرر الأمر وينغمسا مرة أخرى في مرحلة الانكماش والتخلي. 

الأزواج الناجحون يلجؤون إلى فترة أخرى من التجميع. والتى تس تمر فترة أطول 
إذا كان لديهما العزم والمهارة. وتتكرر الدورة مراراً حتى تصير مرحلة التجميع هي 
مكان التوقف الرئيسى فى الدورة. ينطبق ذلك النموذج أيضأ على القادة ومنظماتهم: 
وسوف نتناول ذلك في الأقسام التالية. 


مرحلة التوسع والا لترام: 

SS slp sola تمكو‎ nta ral os udis و کر ا‎ E 
النهاية. هناك لحظة يحدث فيها الارتباط بين مهماتهم ورؤيتهم لمستقبل أفضل‎ 
وإستراتيجياتهم وأنماطهم التشغيلية. قد لا يدرك المرافبون الخارجيون مثل هذا‎ 
shoal افجلا فى كل سكا نو عياب‎ o ao مها‎ E ae seis ceat 
الواضحة؛ فالجميع يتحركون بدون أدوار محددة ولا أحد يشرف عليهم بالطبع يكور‎ 
الارتباط ناقصاً قي أحسن الأحوال - الناس يجربون هذا وذاك - أي شيسء يمكنه‎ 
daas. الكن هده ان جه مور‎ cela) Alla هك‎ ad cl gf اللا‎ 
fie أنها تجعلهم يشعرون بالإثارة لدرجة الخوف كما تجعلهم يشعرون بالتماسكء‎ 
تحاول إنجاح حياتها. عموماً هذه المرحلة المبكرة من العمل الكثيف تستحضر‎ able 
أفضل ما فيهاء والمواقف والزملاء يتطلبون الكثير ويحصلون عليه لأنه لا توجد شبكة‎ 
للسلامة ولا يوجد اخرون للاستعانة بهم.‎ 

هناك أيام مشهودة فى مسيرة المنظمة يصير للناس والأحداث أبعاد أسطورية ضى 
ye uel‏ ال تروى ST aas lale‏ قى ازفا راتات Ran Lai VE‏ ومهرحاتات 
اک E‏ ا د فيو قوف د كن SSUES) gale NN‏ ا 
Gb‏ مثلما يفعل «العقد» للزوجين في مرحلة التوسع والالتزام. 


VA‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل السايع ديتامركيات الانساق 4515459 


أثناء هذه الفترة شبه الأسطورية. تكون شخصية: ومهارات. وقيم. وأهداف القائد 
أكثر من متسقة مع المنظمة - تكون متجسدة فيها. يعكس القائد شخصية المنظمة 
للغاية: لازالت المنظمة صغيرة. في طور البداية وتأثير القائد يمتد إلى كل مكان 
حتى عندما تنمو المنظمة. يكون القائد هو الذي يحضر أى موظف جدير بنفسه. وهو 
الذى يصيغ رؤية المنظمة. وهو الذي يدفع الرواتب. وهو الذي يضحى بنفسه أكثر 
من الآخرين. في البداية. يسعى الموظفون الذين يتلقون رواتب والمقطوعون لتحقيق 
الهدف الذى ينشده القائد يجعل ذلك لحياتهم معنى. يمنحهم ذلك شهعوراً بالانتماء 
وشعوراً بآهمية glas‏ ولذلك فإنهم يشعرون بشعور الزوجين في مرحلة التوسع. 
أكبر منهم. 
الآخرين. يزداد حماسه وترتبط إرادته مع إرادة العاملين فى التضحية من أجل 
قضيتهم. وتتكامل مهاراتهم مع مهارة القائد . يشعر القائد بالامتنان لجهودهم ويخفي 
أى مظاهر للاستياء فى هذا الوقت. تترسخ قيم القائد وتال التقدير لدى العاملين. 
الذي يلقون بثقلهم وراءه. كل شيء بالنسبة لشخصية ومهارات القائد يعمل على نحو 
أفضل فى هذه الفترة. purr‏ القائد Iaa‏ للمنظمة ويصعب عليه ايجاد الخط الفاصل 
بينه وبينها وبين شخصيته وحياة العمل وبين شخصيته والرغيات duc Las V‏ - كل 
هذه الأمور تبدو ملتحمة. هذا الالتحام بين القائد والمنظمة قد يكون i Uge‏ أحياناً 
ومثيراً أحياناً. ولكنه في النهاية يحمل اليهجة. 


كما يحدث مع الأزواج: لا تستطيع المنظمات الاستمرار للآأبد فى هذه الحالة 
السعيدة, تتفير أحوال المجتمع. وتتغير أنماط وأذواق الناس والخدمات وتتأثر 
الاقتصاديات ويقل عدد طالبي الخدمة؛ ويقل دعم المؤسسات والمانحين؛ وقد يتوقف 
لسنواتء والموظفون الجدد قد يحدثون تأتيرات غير متوقمة. مثلما يحدث عندما 
تستخدم المنظمة أنظمة معلومات أو مديرى برامج جدد لهم أساليب مختلفة lam‏ فى 
العمل؛ وكما سيق أن رأينا قد يحدث شيء ما فى الحياة الشخصية للقائد يؤدى إلى 
تحول أو اهتزاز في المنظمة. 


القيادة في المنظمات غير الريحية ۱۹ 


gua haati 4305339 ديناميكيات الاتساق‎ 


مع ذلك فإن أكثر التفييرات المتوقعة ترتبط بالتطور الطبيعي. في مرحلة ما من 
سان Aa Dill cuoc dau!‏ من ال سات الو اة القن سادت dala)‏ و ةا 
gis dag E TOE‏ :مد العمانا agente‏ فى ppl‏ 
aggentl Jove fous‏ الوادية Aa] am Alp dual‏ تين ga‏ ظ فين cll glue pleri‏ 
ويحاسبون عليها وعلى النتاتج. تريد المنظمة ضوابط Ale‏ وتريد الاحتراف. يحدث 
الاحلال بسرعة في بعض المنظمات. ويبطء في بعضها يبدا إحلال الرواد بموظفين 
متخصصين محترفين. في حين يتميز الرواد المؤسسون بالخبرة المكتسبة من العمل 
GL dl‏ والذكاء البديهي والقدرة على التجربة والمغامرة. إلا أنَّ المحترفين يلجؤون إلى 
التدريب الرسميء والدرجات العلمية: وتقنين ساعات العمل. 

مع تزايد المطالبة بالاحترافية والنظام وازدياد الموظفين الذين يؤمنون بذلك 
ويكتسيون مكانتهم sais‏ ينظر للقائد الأصلي على أنه متغلق وساذج» وهاو من المنظور 
P cae‏ ل ood‏ كيو ذا نهو ديو Petey gene tois ie discas‏ 
NEUES EUN‏ ميا و TEM ME NO UNT‏ 
ل لف الأموو فى سارها الصحيح. 


قد يميل المجلس إلى جانب القائد في السابقء فقد كان الموظفون يمثلون داثرة من 
الأصدفاء يرشحهم ويعينهم القائد المؤسسء ولكن الآن مع مواجهة الصعوبات المالية أو 
الحاجة للتوسع. صار المجلس أكثر وعياً بمسئولياته الانتماثية ويشعر بالمزيد من أهمية 
العمل. ويقوم fis‏ عاشق يتيقظ لاهمية Alae‏ المهمل واشغاله أو آسرته وأصدفائه. 
يشعر القائد بالعزلة وتخلي الناس dic‏ ومع الوفت ينمو الصراع: ويتميز بالاتهامات 
والمطاليات. تتفير موازين القوى. حيث يعمل مجلس الإدارة كصاحب العملء ويعتير 
القائد مسئولاً ويقوم بتوجيهه. 

القائد الذي صار يخدم المجلس الآن. هو Bale‏ شخص مستقل Tas‏ - من النوع 
الذى ينجذب للقيادة العملية التجارية في alali‏ الأول - ويبدأ في العمل مثلما Jei‏ 
الناس المستقلون عندما تكون القيادة فى يد الآخرين. يبرز سلوك مضاد للاستقلالية 
ورهن اناد مسال SNR OR NUES TRIES‏ 
be FL oul E co as‏ ا اا 
إداراتهم. الجانب الأكثر سيطرة يصر على تنفيذ الأشياء «بطريقته»» فكلما ازداد 
إصرار القائد على العمل das‏ 223 ازدادت رعبة المجلس في وضع القيود ودراسة 


T?‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


المفصل السايع دبثاميكيات الأنساق 4313334 








إمكانية استيدال القائد. إذا كان الصراع مكتوباً أو انتشر من خلال الشائعات. 
تصير المعركة أكثر قوة يتراوح الصراع جيئة Ghaig‏ لمدة قد تطول حتى التوصل إلى 
قرار. كما يحدث مع الأزواج: تبدأ دورة شريرة. تستحضر أسوأ ما في الجانبين وتحل 
محل الدورة الفاضلة التى كانت تس تحضر أفضل ما فيهما. غالبا ما ينتهي الصراع 
استبدال القائد وتعيين مدير محترف بدلا من القائد المؤسس. 

نتيجة للصراع وما أسفر عنه» يزداد الغموض يشان الهدف الأصلي للمنظمة. 
ويتساءل الناس عما إذا كانت المنظمة على قدر من السذاجة يجعلها تعتقد أنها قادرة 
على إنجاز الكثير في المقام الأول. إنهم يتساءلون عما إذا كانت المنظمة قادرة على 
الاستمرار دون أن تكون أكثر واقعية فيما يتعلق بأهدافها. وأسالييها. والناس الذين 
تثق فيهم» عندما يثار الشك يصير الناس أكثر محافظة وأكثر حرصاً. إنهم يشاهدون 
المشاكل قبل آن يروا الحلول: وهم يصيرون أقل رغبة في استثمار أنفسهم - آمالهم 
وأحلامهم. ورغبتهم في المخاطرةء ووفتهم - أو يبدؤون في تعديل اس تثماراتهم بشكل 
سريع ومنهك. 

بعض المنظمات تحافظ على المسار من خلال التوصل لطريقة أكثر تحفظأ لسير 
العمل. ولكنهم عند ذلك يتوقفون عن النمو: وقد يتطور الأمر بالنسبة لهذه المنظمات 
إلى الركود والانهيار. إذا أرادوا تصحيح المسارء فإنهم يكونون شديدي الحذر 
ومتخوفين من الفشل في المنظمة المتعثرة. وفي هذا المناخ لا يعمل الناس بكفاءتهم 
العادية وتنخفض معنويات الكثير من العاملين والمتطوعين وأعضاء مجلس الإدارة. قد 
يلقون باللوم على القادمين الجددء هؤلاء الدين يمتلون النموذج الاحترافي للعمل. في 
الوقت نفسه يشعر القادمون الجدد بانهم fis‏ المنقذين الذين يجدون مصادر جديدة 
للتمويل: ومثل المحتلين الذين يسيطرون على آعنة وروح المنظمة باسم الكفاءة: أو قد 
يمكن إلقاء اللوم على القائد المؤسسء الذي قد يكون الزمن تجاوزه وصار بلا فائدة. 
وقد يبدو عديم الكفاءة مع هؤلاء الناس الجدد وفي ذلك المناخ المتحفظ. في كلتا 
الحالتين. يشعر الموظفون الباقون بالانعزال وتخلي القادة عنهم» هؤلاء القادة الذين 
كانوا يعتبرون آبطالا في وقت ما. 

لا تستطيع منظمات كثيرة BLAU!‏ من فترة الانكماش والتخلى. كما يحدث مع 
الأزواج: تخرج خمسين بالمائة من المنظمات غير الربحية والمنظمات الربحية من السوق 
خلال السنوات القليلة الأولى. إنهم يفقدون الروح والاتساق الذى ساد الأيام 931 iol‏ 
وكلهم احتشدوا خلف القائد ورؤيته. ولم يستطيعوا بناء اتساق جديد بعده. 
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ديناميكيات الاتساق ودوراته haali‏ السايع 








isse etos E EO اللو سين‎ ml 
يكون القائد الجديد قادرا على استعادة اتساق المنظمة فى الشكل‎ Y يمكنه ذلك. ربما‎ 
على دة‎ Jalan of - كاسنا هاري‎ ia ا‎ ule Lyd ا کي لمن‎ 
Als. pa مع التظمة فى‎ GLY aed الحدهه هين‎ (Satu cjl فيل‎ aUi ye AL aL 

eee wife الور‎ 


مرحلة التجميع (التوليف): 

نمضي بعض المنظمات bond‏ وتتكون لديها الرؤية: وتدرك أن هناك قيمة كبيرة 
olden esl Gall SL‏ 11815 تدر انها رفاك Qual yi oS Aad‏ الس geen‏ 
إليها. إنهم يشيدون بحكمة ورؤية وفوة دفع القائد المؤسس. إنهم ينظرون إليه وإلى La‏ 
تع هن clesie od cale‏ ي انان كط اسن ripe‏ او rea‏ بكار 
مما كان يحدث في الأيام الأولى عندما كان الناس مستغفرقين فى العمل إلى الدرجة 
الح a apie Spat‏ الو اعت ليا : 

Jia | لبون موت‎ doe d كلقا‎ Lise lao pa casio s a 
الى اتساق جديد . رأينا ذلك في كاسا مارينا عندما كرست شيلا مور نفسها لتحقيق‎ 
E TT REEL SURE IERI DET 
تنظيم العمليات وعدلت الثقافة من أجل البناء على هذه الأهداف الأصلية.‎ 

فى المنظمات الأخرى يبقى القائد pe‏ ويضاف إليه عدد من المديرين 
a‏ الكبا رك ple Spe ge E‏ 
ذلك. القائد المؤسس جيري مارتينسون» التي كانت تقوم JSS‏ شىءء من إيجاد التمويل 
حك عون ارات ا لها فا تبر عمدو فى كياد كل و ل حت 
Aat‏ و 8 الوفك cà uad‏ يدا القوا تكن ا coils al‏ وكان 
متاك ر oto‏ اا و cule‏ عا اوتنا شه و 
A fail‏ فى Cn cel‏ اتسين alg‏ يكن ا انعو كدو عن Jud fied à lal Bf‏ 
الأمثل لإنفاق أموالهم في أعمال البر. استجابة لذلك (Jo o‏ مرة. تدخل مجلس إدارة 
TIU UST‏ الى E E E‏ الك اسع ETUR‏ 
دور مارتينسون في إدارة العمليات اليومية. وأمدوها بمدير ممتازء ميا رويرتز. جعل 
TOUT a O ROTEN.‏ 
puso eU Cool ree E s de soul‏ 


joy‏ القيادة في المنظمات غير الريبحية 


الفصل السايع دبتاميكبيات الاتساق 430,929 


«Tae YI‏ فإن روبرتز سوف تستمر في القيام بدور رئيس العمليات. وإذا لم يمكن ذلك 
فإنها قد تتنحى عن منصب المدير التنفيذى. 

نمثل سوزن باريكي. منظمة صندوق اثتمان الأطفال. نموذجاً مختلفاً للعلاقة بين 
المنظمة والقيادة. عندما بدأت المنظمة في التعامل مع التطورات المشابهة الناتجة 
عن النموء تساءلت بارتلي Live‏ اذا كان بامكانها clad!‏ في القيادة ثم اجتازت مع 
المنظمة سلسلة من التجارب المتفيرة التي فامت خلالها بالتفويض والتخلي عن بعضص 
الصلاحيات والتي جعلتها تشعر بالخوف مما شاهدته. وتركت بعض المسئوليات من 
أجل زيادة سيطرتها على المنظمة. ثم عندما أدركت أن ذلك لا يمثل Mo‏ قامت بتفويض 
المزيد من الصلاحيات من أجل أن تمارس السيطرة. وهكذا. 

لكن بارتلي. على آية حال. امرأة قوية ولديها القدرة على تعيين مستشارين. لقد 
رآت في النهاية وبوضوح أبعاد العمل الذي تقوم به مع المنظمة. لقد قررت آنها في 
حاجة لمدير ممتاز تستكمل به نواحي النقص فى مهاراتهاء وبعد بضع محاولات؛ وجدت 
ضالتها فى جيرى دوهرتي أنه ليس مديراً عاماً رغم ذلك. لكنه أمضى حياته فى العمل 
من أجل الأطفال أصحاب المشاكل ولديه التزام قوي نحوهم تماما مثل بارتلي. بسبب 
هذا الالتزام وخبرته الطويلة فى المجال. وش خصيته المتواضعة., وقناعته الواضحة 
بأن يكون الرجل الثاني. لم يكن دوهرتي يمثل تهديدا لبارتليء ولم يهدد علافاتها 
الوثيقة مع موظفيها التنفيذيين. لقد جعل بارتلي تتفرغ للتشريع وتطوير البرامج وما 
شابه ذلك. كان دوهرتي ملاثماً تمامأ لكل ما يقوم به من أعمال وشغل فراغاً كبيراً 
فى قيادة المنظمة. إدارته الهادئة قادت المنظمة بشبات خلال مسيرتها ... خلال 
مجهوداته» ورغبة بارتلي في التعلم. ورغبة الموظفين في إحداث توازن بين القيادة 
الكاريزمية لبارتلي والأسلوب الإداري الهاوي لاوهرتي. استطاعت المنظمة التوصل إلى 
التوليفة الصحيحة بدون تفيير القيادة. لقد صارت المنظمة أكثر اتساقاً مما كانت 
عليه في LYI‏ الأولى ولكن بشكل مختلف. 

عموما. تزاوج مرحلة التوليف بين عاطفة وعهود المرحلة الأولى - رغم أنها تكون 
فى شكل أكثر تناغمأ - وبين النظام. وليس الحرص الذي تستدعيه المرحلة التالية. 
تتغير الثقافة بتغير الهياكل والعمليات في أغلبها. فمثلاً لا يستطيع الموظفون مقابلة 
القاثد كثيراً كما كان يحدث من قبل. تتخذ الفرق التنفيذية القرارات بدلا من قيام 
القائد المؤسس بذلك. ربما مع استشارة اتباعه الثقاة. قد لا يعمل الناس لفترات طويلة 
بشكل مستمرء ولكنهم يعملون بشكل AST‏ كفاءة حتى الرواد JST STE‏ الأكبر سنأ يراقبون 


القيادة شي المنظمات غير الربحية yov‏ 


Lu S cala‏ الا تساق ودوراته الفصل السابع 


الآخرين ويساعدون على استمرارية المبادئ والقيم والرؤية التي سادت قترة التأسيس» 
ولكن في نبرة مختلفة ويمهارة أكير وبمنظور أكثر شمولا . .. إنهم يعرقون الآن أن 
النصر لن يتحمق فى يوم أو في سنة. لقد أصبحوا آقل خروجاً - عن النظام وصاروا 
مشاركين بانتظام TU‏ 


XN دورات‎ 


بعد التوصل إلى التوليف. يبدو الانساق الجديد والقائد على خير ما يرام: تنسجم 
شخصية وقيم وموارد وأهداف القائد والمنظمة والمجتمع. يبدو الاتساق قوياً. على خلاف 
الاتساق الذي تأسس على الطافة الضخمة للقائد المؤسسء يبدو ذلك الاتساق مؤسسين 
من حيث الهيكلء عبر العمليات الرس مية؛ ومن حيث الثقافة. من خلال المنشورات التي 
تربط بين المهمة والبرامج والمشروعات: ومن حيث الإستراتيجية. حيث ترتبط الهياكل 
والعمليات بخطط إستراتيجية وتدفق ca‏ للاموال يعتقد الناس أن ذلك سيدوم» حتى 
لو غادرت قائداً جديداً فسوف يمكن استبدال. في النهاية يزول الغموض. تتفهم المنظمة 
نفسها وتعرف احتياجاتها وتعرف من هو المناسب ومن هو غير ذلك. 

لكن الاتساق لا يستمر SU‏ فهناك مساران محتملانء قد يحدث كل Legis‏ على 
حده أو قد يتعاقبان.. الأول قد تكون المنظمة وفيادتها مسرورة بالعودة إلى الاتساق 
والفعالية وسعيدة بما يترتب على ذلك من إمكانيات ... الآمر الذي يجعلها تدخل 
مرحلة أخرى من التوسع والالتزام مرة آخرى. تتناغم العمليات والموظفون ويقدمون 
أفضل ما لديهم - الكل في خدمة المهمة التي صارت مرة أخرى واضحة وسهلة 
التحقيق. قد تستمر هذه المرحلة لفترة من الوقت. ولكن ليس لوقت طويل - ليس 
أكثر من بضع سنين. أحد الأسباب هو Si‏ الطموح يمتد بعيداً آثناء هذه المرحلة - يبدو 
أنه لا يوجد شيء لا يمكن نحقيقه خلال هذه المرحلة يتحرك الناس بعيداً «USE‏ هذه 
المرحلة - يبدو آنه لا يوجد شىء لا يمكن تحشيقه خلال هذه المرحلة. يتحرك الناس 
بعيداً عن المنطقة الأثيرة لهم د وفي النهاية يخفقون > فى المرة الأولى. قد يمكنهم تدارك 
الأمروالازدهار مجدداًء وربما في المرة الثانية والثالثة كذلك. لكنه. عاجلاً أم Sie‏ 
يرتكبون Las.‏ كبيراً. ويفقدون الثقة أو تقل مواردهم. Pang‏ السقوط AR: las‏ تشبه 
الدخول في نسخة ثانية من مرحلة الانكماش والتخلي. 

في المسار الآخر لا تتكرر مرحلة التوسع والالتزام مرة آخرى» وحتى عندما تكون 
المنظمة في أكثر أوضاعها استقرارا يمكن أن يحدث الكثير من الأشياء التي تخرجها 
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الفصل السابع ديناميكيات الاتساق 4315339 


عن اتساقها ويبرز التغيير مرة أخرى. ويجعل القيادة عاجزة عن الاحتفاظ بالاتساق 
أو العودة بالمنظمة إلى الاتساق فى أعقاب فترات مقيدة من التفكك والانحلال مرة 
أخرى. ويمكن أن تنهار الاقتصاديات. تفقد الخدمات أو المنتجات التى تقدمها المنظمة 
بريقها لدى العملاء والممولين. وتتطلب جهود التوافق إجراء تفييرات داخلية. تحتاج إلى 
موظفين جدد مما قد يترتب عليه مزيد من التغييرات. تبدو التغيرات عشوائية وتظهر 
المنظمة كأنها أخطبوط ضخم تتحرك أطرافه فى كل اتجاه يعشوائية قبل أن يمكن 
تنسيق هذه التغييرات. وبينما يهرب الاتساق خلال الجهود المبكرة للقيادة. فإن الجهود 
التالية تيدو alg be‏ وتتخذ صورة ودود أقعال ومسكنات قد تصير آشبه بصرخة 
مجنونة حيث يتسبب كل فعل برد فعل مضاد يفقد الثقة. تفش ل الحلول القديمة. 
وتفتقد الحلول الجديدة الوضوح. لقد بدآت مرحلة ثانية من الانكماش والتخلي. 

ومع ذلك كما حدث من قبل تكتسب منظمات كثيرة منظوراًء وتوقف عملية الانهيار : 
Fus‏ عملية تكامل القديم مع الجديد وتصل في النهاية إلى توليف جديد لاستحضار 
التوليف الجديد فانهم يقيمون ما هو جديد ... الظروف التى يجب أن تتكيف معها 
منظماتهم والأهداف الجديدة التي يطمحون إليها. ثانياً ee‏ يحددون الناس المؤهلين 
للتقدم مع المنظمة. ومن ثم يمكنهم متابعة المسارات المحددة Les‏ يسهل طريقهم. ENG‏ 
يشيع القادة الروح الريادية للمنظمة الأصلية أو للمنظمات المعاصرة الأخرى. عندما 
يتم الاقتران بين الموظفين الأساسيين والمشاريع المركزية الجديدة مع المعارف المكتسبة 
والموارد في الث كل الريادي للمنظمة يحدث الانسجام. ويؤدي النجاح إلى المزيد من 
التجاح. ويستخرج الناس والعمليات أ خضل ما فى أحدهم sei‏ شد يسند عى كل ذلك 
قيادة جديدة أو يحدث تحولا في القيادة القديمة التى بش كل ما تثق في الأسلوب 
الجديد أكثر مما تثق في نفسها. l l‏ 


مجال الحل: 

الأمر المثير للدهشة هو Si‏ الأزمات التطويرية التى تحدث خلال مرحلة الانكماش 
والتخلي تمنح القادة أفضل الفرص للتغيير السريع؛ وتنكسر القوالب الثابتة للمنظمة. 
يكثر الارتباك والفوضى والرغبة في الوصول لمرفاً آمن - أي الرغبة في التوصل إلى 
توليف جديد. وعندما يحتفظ القادة بالمنظور الإبداعي وما يكفي من الهدوء لتحديد 
ودعم القوى التي تتحرك في اتجاه مهمة المنظمة - eel‏ يصيرون أكثر قدرة على 
توجيه المنظمة باتجاه اتساق جديد . 


القيادة قى المنظمات غير الريحية مه ١‏ 


دبيناميكيات SLUG!‏ ودوراته الفصل السايع 
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101 القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل التامن 
مدرسة المجتمع العلاجية النهارية 
منظمة متجانسة Lalo‏ جمياا 


توجد مدرسة المجتمع العلاجية النهارية في لكسينجتون بولاية ماساشوستس وهي 
منظمة متسقة اتساقاً جميلاً ومقصوداً . هذه المنظمة تبين كيف يستطيع القادة 
والمنظمات والمجتمعات أو الأسواق أن يحققوا الاتساق الفعال المستمر بعضهم مع 


القيادة بالتركيز على الرساله: 

بنيت مدرسة المجتمع العلاجية النهارية من لا شيء: وكانت المدرسة من بنات أفكار 
روس هويتمان: وهو طبيب نفسي تقاسم الفكرة والتنقيد مع نادسي فولر (زوجته 
فيما بعد) والآن شابيرو وهو مدرس سابق في هیدستارت» وترودي جودمان: وتوم 
مكورماك. وهما أقل تدريبا نسبيا ولكنهما من الموهوبين في مجال الصحة النفسية. 
بدأت المدرسة في حجرة صغيرة في منطقة مهجورة من مركز الصحة النفسية بولاية 
ماساشوس تس.. الآن تتمتع المدرسة بشهرة كبيرة في نيو إنجلاند وخارجهاء ويعمل 
بها Y‏ موظفاً متفرعًا. تقول فولر: «ثلاثتنا» (هوبتمان» وفولر. وشابيرو) US‏ نتشارك 
في العاطفة ومجال العمل. وهي أحد المنسقين الثلاثة للمدرسة. كان الطموح والرغبة 
يتركز في بناء وتشغيل مجتمع علاجي لكل من الأطفال المضطربين الذين يتلقون 
العلاج؛ والموظفين الذين يعملون فيه. كان كل شىء ينبع من هذه الفكرة. 


نشأة فئات!ا لمجتمع والمشاريع: 

والعلاج وحققوا ذلك بسرعة. وتفيرت أفكارهم الأصلية المشتقة من أفكار المحللين 
النفسيين البريطانيين وينكوت وبيون - رعاية الأطفال في مناخ من الألفةء والاهتمام. 
والحزم Le‏ يسمح لهم بالخروج من عزلتهم والتغلب على الامهم ومعاناتهم - مع 
الوفت. عندما قاموا بتطبيقها فى شكل برامج وافعية. 


القيادة فى التخلمات غير yov diced!‏ 





مدرسة المجتمع العلاجية النهارية الفصل الثامن 


منذ البداية. كان هوبتمان ورفافه متفتحين. وعلى الرغم من تكريسه لفكرة احتجاز 
JLab MI‏ إلا أنه لم يكن ميالاً للسيطرة قط. وقد تخلى عن قيادة عمليات المدرسة 
للآخرين. وبالذات لفولر. هذا الفعل البسيط الذي طبق باستمرار على مدى * Lole Y‏ 
Lai‏ هو ما منح الاستقرار والفعالية للمدرسة في إطار واضح ومحدد. كان كل فائد 
وموظف وطفلء وولي pai‏ يستطيع أن يعرض أفكاره وكانت هذه الأفكار تسمح وتدرس 
باحترام 222433 
الأساس المشترك: 

المؤسسون الثلاثة ومديرو المدرسة كلهم من الأطباء والمدرسين الموهوبينء ولديهم 
خبرة كبيرة فى التعامل مع الأطفال المضطربين في الفصول الدراسية. بصرف النظر 
عن موافعهم. كانوا ييستمرون في بناء معارههم العلاجية. وتجديد خبراتهم. ومنافشه 
ذلك مع أنفسهم ومع الآخرين. ابتعدت فولر عن الفصل الدراسي عندما كان ابنها 
صغيراًء وبدأ شابيرو في توجيه الفعاليات الدراسية والعلاجية. كان ذلك التحول 
حيط الأو (Sag‏ 


سمح الأآساس المشترك لهم بتقدير اختلافاتهم واعتماد كل منهم على الأخر. ولم 
يكن لدى أى منهم ميول للقيام بكل العمل أو الاستحواذ عليه. 


روح الالتزام والحرية وال بداع: 

كان القادة المؤأسسون لا يجندون هرمية القيادة. وحاولوا تأسيس قيادة جماعية 
كانت قولر أكثرهم ميلاً لأعمال الإدارة اليومية ومتابعة التفاصيل الإدارية؛ وكانت 
تعتقد أن هناك شخصاً واحدآً يجب أن يكون مسئولا. وهذا الشخص يجب أن يكون 
هى. منذ البدايات الأولى للمدرسة احتفظت قولر بالقيادة الإدارية. وكانت أقرب ما 
يمكن لرئيس عمليات المدرسة. وبرغم دورها فقد برغ نوع من القيادة الجماعية. وقد 
شق كل من قولر. وهوتجان. وشابيرو طريقهم وصار لكل منهم دور مميز. 

ريبما كان شابيرو هو الأكثر تطرفا في ميوله الديموقراطية. وقد بدأ العمل منذ 
o ese aces Og a ang‏ متاك كما فول 
me Ss‏ كلهة ال ae‏ اا غ ذه bobus‏ لذ ade‏ و کو كار diss‏ 
مدر الح dup Dall‏ الها د اة رة على اما رمات ارد اد ادا 
مكان العمل لتوضيح كيفية دخول وجهات النظر البديلة واحتضانها في ثقاقة وبرامج 


LOA‏ القيادة قى المنظمات غير الريحية 


الفصل الثامن مدرسة المجتمع العلاجية النهارية 


المدرسة؛ ويروي شابيرو قصة عن الأيام الأولى في المدرسة عندما كان يتعين اتخاذ 
قراراتهم. 

في مرحلة Le‏ كان لدى شابيرو ومكورماك وجودمان الفكرة نفسها عن هيكل 
الفصل الدراسي. ولكن هويتمان كان لديه فكرة أخرى. على خلاف المتوقع. كان 
شابيرو مستعداً لتأييد فكرة هوبتمان» لكن هوبتمان اعترض. طلب هوبتمان من 
زملائه الأصغر سنا تجرية الفكرةء وذلك وضع أساس العمل بالمدرسة. وصارت هذه 
اللحظة فارقة. ومثل هذه اللحظات لها أهميتها فى تاريخ وتطور أنماط القيادة 
والثقافات والمنظمات. وغالباً la‏ تروى هذه القصة للمدرسين. والهدف منها هو : 
لا تخف أن يكون لديك أفكارء وأن تصوغها uly‏ تجربها. لدعم هذه الفكرة. يسأل 
المشرقون التربويون والعلاجيون زملاءهم الأصغر سناً: Len‏ هي فكرتك؟ جربها 
وحدثني عن مدى نجاحها». لقد تكررت هذه الجمل كثيراً حتى صارت الآن مثل 
السحر. هذه الجملة التي فالها هوبتمان ذات مرةء ثم شابيرو وفولر للآخرين. صارت 
تنتقل بين الأجيال ويقولها كل شخص للأطفال. وذلك ما يجعل من كل شخص ASD‏ 

تقول ليندا بوتلر. إحدى كبار الموظفين بخبرة تقترب من VA‏ سنة: «أحد الأسباب 
التي تجعلنى استمر هنا هو عدم وجود نظام هرمى للقيادة يرعب الموظفين. يتم 
الاستماع لكل موظف واحترام وجهة نظرة على حد سواء ... لا أعني LOY‏ لدينا جميعاً 
صلاحية اتخاذ القرار Lg nds‏ ولكننا جميعاً متساوون أفراداً ونتمتع بالاحترام. آنا 
أقوم بالشىء نفسه مع الموظفين الصغار. واستمع إليهم وأتعلم منهم. 

يُمنح الناس مجالا لتطوير أنماطهم الخاصة المميزة؛ يتم تشجيعهم على الابتكار . 
تقول فولر: «لكي يمكنك السسيطرة على أفكارك ينبغي أن يكون لديك مرعى وأسع». 
يتفق القادة والموظفون على أن المنظمات تنهض بالبناء على إيجابياتها. ويجب أن يستغل 
كل فرد نقاط القوة ويبنى عليها Gly‏ يستمر ذلك ما دام لديهم القدرة والإرادة. 


القيادة بالتعليم والمراقبة؛ 
في البداية: كان هوبتمان هو القاثد الطبي. كان يدرب الآخرين ويعلمهم كل يو 
في جلسات رسمية وغير رسمية على مدى بضعة أعوام. بعد ذلك صار الأمر منوطاً 
بشابيرو وفولر. وآخرين. ليقوموا بذلك. يعمل شابيرو الآن مع جميع المدرسين ويقوم 
بنشر أهداف وقيم وثقافة المنظمة. وهو يفعل ذلك غالياً من خلال الروايات. يمثل 
ذلك جزءاً من تقافته التى نشا عليها والتقاليد التى انجذب إليها خلال شبابه. قصته: 
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مدرسة المجتمع العلاجية النهارية الفصيل opal‏ 


«اذهب وجرب ذلك» التي شجع La‏ هوبتمان شابيرو وآخرين على المبادرة: والتجرية؛ 
والجرآة» هي جزء أساسي من أسلوب للقيادة والثقافة التي بناها. 

الإشراف العلاجى هو لب التعلم والثقافة. الجميع يتلقى إشرافاً علاجياً gh)‏ 
تنظيميا]) وثيقاً. حيث يتم تعلم الكفاءة المهنية والقيم الثقافية. هذه الخيرات تكون 
عموماً في مجال التعلم العلاجي وتوثيق العلاقات الشخصية. يعكس ذلك اعتقاد 
المدرسة بأنه لا توجد حدود واضحة بين السلوك الشخصى والمهنى. إنهم يعتقدون 
أن الإنسان يجب أن يكون شخصاً Tous‏ لكي يكون Gige‏ جيداً. ويجب أن تكون كريماً 
ومتعاوناً. يجب أن تكون منتبهاً إلى نفسك وإلى تأثيرك في الآخرين. سواء كان ذلك 
هذ cal cba‏ عور Aes‏ 

بشكل ما. قد لا يكون هناك جديد olis‏ هذه الفكرة. فمنذ أن أصر 223,3 على 
ضرورة مشاركة الأطياء النفسيين فى دورات تدريبية عن التحليل النفسى. تاضل 
الأطباء المعالجون من أجل تقليل خلفيتهم وأفكارهم ومشاعرهم على أساليب تعاملهم 
مع مرضاهم. لقد حاول قادة dis all‏ تعميم هذه الفكرة على إدارة جميع شتون 
er‏ يمنا فى :ذلك sn S‏ ن الي دالو ر و العاؤظة كين o susti‏ اطا 
بالإضافة إلى جميع أعمال الموظفين. وتعاملات الموظفين مع أولياء الأمور. وتعاملاتهم 
مع المؤسسات الآخرى. لقد كانت هناك. في الواقع. جهود مستديمة للحفاظ على 
اتساق السلوك والقيم في جميع مجالات عمل المدرسة. 


بالإضافة إلى الإشراف الفردي. يشارك كل شخص فى الإشراف الجماعي» الذي 
يقوم فيه al SYL‏ بعرض الحالات على الآخرين وعلى كبير المشرفين العلاجيين. 
شابيرو غالباً. فى هذه الاجتماعات تصاغ قيم. وثقافة. وأساليب التواصل المفضلة 
فى المدرسة وتنتقل من جيل لآخر. يدرس كبار الآطباء أسلوب المدرسة في توفير 
ملجاً آمن للأطفال يسمح لهم بالانفتاح على العالم وتجربة سلوكيات جديدة. على 
غرار ذلك يقوم كبير الأطباء بتوفير Labs‏ امن لصغار الأطباء حيث يمكتهم مناقشة 
الصعوبات الفنية والشخصية التى تعترضهم من آجل تحسين كفاءتهم Aight‏ ولا 
يعني ذلك أن المجموعات خاملة ولطيفة. وفي الواقع. ثثار العديد من القضايا الصعبة 
والساخنة. ولكن تتم مناقشتها في مناخ من الاحترام. تستمر المناقشة حتى التوصل 
الى الحلول. يتم متابعة الحلول UST‏ الجلسات التالية. وفي جلسات الإشراف الفردي. 
وهي المقابلات الجماعية. يكال المديح والتقدير لهؤلاء الذين يتيعون أساليب المدرسة 
في الواقع. كما يتم مواجهة الأعمال التي تنتهك هذه الأساليب - مثل السلوكيات 
الحافة أو Abie!‏ أو غير الحيادية. 


BT‏ القيادة شي المنظمات غير الربحيه 


الفصل التامن مدرسة المجتمع العلاجية Aa yl git)‏ 


القيادة يصفتها داعمك: 

355 لليندا بوتلرء «هناك هرمية للمسئولية وليست القيادةء لذلك يشعر كل‎ Gaul 
بالدعم». إنها تذكر ذلك مراراً وتكراراً - أنه يحقق قدراً كبيراً من الراحة. ويسمح لها‎ 
وللاخرين باغتنام الفرص وإيجاد بيئة مناسبة لموظفيها. إن ذلك هو السبب الرئيسي‎ 
في استمرارهاء هي والآخرين. في العمل بالمدرسة هذه المدة الطويلة.‎ 

عندما تثار صعوبات أو يحدث ارتباك على نطاق واسع ويرتبط بالشئون العليا 
للسياسة أو الإستراتيجية؛. سوق يقول شابيروء وفولر. وهوبتمانء كل على حدة أو 
معاً: «هنا يأتي دور ما لاتخاذ القرار - إنها مسئوليتنا وسنتعامل مع ذلك. «يبدو ذلك 
Ley ua‏ لآخرين. خاصة Laie‏ يرجع القادة بسرعة إلى المجموعة الكبرى بقراراتهم أو 
اعتباراتهم. كمسالة مبدا وعادة. 

الدعم والتعليم من خلال التقافة والهيكل. التزام القيادة بدعم ال وظفين. الذين 
بدورهم يدعمون SLAY‏ يتعزز من خلال ثقافة المدرسة. ففى الاجتماعات الصغيرة 
والكبيرة. كان يمكن des JM‏ باستمرار بين توافر الدعم وضرورة مشاركة الجميع: ونجاح 
المدرسة في تحقيق أهدافها العلاجية والتربوية. 

التقافة. هى الآخرى. مدعومة بالهيكل التنظيمى للمدرسة. تأسس الهيكل 
التنظيمي كي يؤدي إلى زيادة القوة الدافعة للعاملين وسرعة اتخاذ القرار. وذلك يمثل 
وسيلة أخرى للدعم. لا يترك الموظفون حيارى حين يتوجهون بأسئلتهم العلاجية أو 
تلك الأسئلة المتعلقة بالسياسات للقيادة. لذلك يتم تجنب الفوضى والارتباك. وذلك 
إنجاز ضخم في مدرسة تخدم الأطفال المضطربين وآباءهم الذين هم LALA‏ كذلك. 
وي حال وجود مش كلة علاجية. يرفعها الموظفون على الفور لمشرقيهم gl‏ مباشرة 
للقادة. الموظفون لديهم توجيهات تحثهم على ذلك. ويتعرض ون للنقد إذا أخفقوا. 
فالحل السريع للمشاكل يمثل إحدى السمات الواضحة والهامة لعمليات المدرسة. 
عندما Gos! ati‏ الموظفات عن كيفية تصرقها فى المسائل الشائكة. Lala‏ يحدث 
عندما يريد أحد الآباء تقديم خدمات مختلفة لابنه لا تتوافر فى المدرسة, قالت: 
«تعلم أن هناك جلسة إشرافية أو اجتماعا فصلياً كل يوم أو اثنين». «أو كما تقول نفس 
الموظفة» إن الهيكل يدعم العاملين بنفس القدر الذى يدعم به الأطفال ... لا أعتقد 
أنني يمكنني العمل مع الآطفال على هذا النحو بدونه. 


القيادة فى المنظمات غير الربحية "a‏ 


مدرسة المجتمع العلاجية التهارية الفصل الثامن 


القيادة من خلال التطبيق والسجسيد : 

يجسد كل من القادة الثلاثة نمط السلوك الذي يريد مشاهدته فى موظفيه. 
هويتمان يشجع موظفيه باستمرار: قهو يدعم استقلاليتهم ويدعوهم إلى أبداء 
الشجاعة حيال ما بقتنعون به في «edlen‏ وعندما يشعرون بالارتباك ويطلبون dia‏ 
الممساعدة. فإنه يقدم لهم نصائح واضحة وحاسمة على الفور. تجمع قولر ما بين 
الموهبة الإدارية والشخصية الجيدة: وهي تدير العلاقات مع الوكالات الحكومية 
بأسلوب دقيق وسريع لا يسبب إزعاجأ oF‏ فرد. إنهم يتوقعون منها الإنجاز الكاملء 
وتيسير التعاملات المؤسساتية. حيث يتعلم منها الآخرون ويسيرون على نهجها؛ قبابها 
مفتوح Leila‏ وهي هادثة المزاج وترحب بالجميع. الجميع يشعرون بالآمان مع فيلر؛ 
إنها بمتابة الآم للعاملين الصغار. فهي تستمع باهتمام لمخاوفهم وظنونهم وتقدم لهم 
النصيحة اللطيفة الحازمة. 

آلان شابيرو هو الأكثر حدة 2135[ واستعجالاً بين القادة الثلاثة. إذا كان هناك ما 
يجب فعله. فهو يفعله الآن. والناس يرونة يفعل ذلك. يتصرف شابيرو على هذا النحو 
في منزلهء إنه يفسل abb YT‏ ويدفع الفواتير؛ ويرد على المقالات الهاتفية والخطابات. 
إن سماته الشخصية راسخة فى أعماقه. ويزيد من رسوخها ثلاثة عقود من اللانضباطٌ 
الذي تأسس من خلال تجاربه الطويلة والمتنوعة؛ وهو يعبر عن هذه السمات خلال 
عمله في المدرسة. 

إنه دائب الحركة آثناء النهار. وهو مغرم بالتعليم من خلال الأفعال. ويجوب القاعات 
(fis‏ عمدة مدينة صغيرة. ويحيي الجميع: Jig‏ العاملين عن آزواجهم» وآقاربهم؛ 
ومناسباتهم العائلية. وهو تبادل الحديث مع الأطفال والمعلمين. وهو يقوم بالقليل من 
المداخلات أثناء call ges‏ كأن يوقف Male‏ ويسأله lga g‏ لوجه عن كيفية سير مشروع 
معين. ثم يتوقف لحظيا لمراجمة خطة المنهج مع آحد المدرسين. أو لتنظيم اجتماع 
للعاملين مع LS sot‏ المديرين. ففي كل ABUS‏ هناك شعور بالارتباط والتلقائية. لقد 
تم حل الكثير من المشاكل أثناء هذه الجولات داخل القاعات. لا معنى للانتظار إلا إذا 
كانت المشكلة معقدة. ويتم التعامل مع المشاكل في حينها ومكانها. وقد يتصور آحد 
أن هذه السرعة قد تلقى VOUS‏ من التوتر وتزيد من الأعباء. لكن الاجتماعات تكون 
Lala‏ هادتة . كل التفاصيل تعتبر هامة. وكل العللاخقات والأفراد يتم تشييمهم . قد تكون 
موهبة شابير البارزة هي قدرته على أن يجعل كل pedis ya‏ بالآهمية Jars Gly‏ 
كل لحظة لها أهمية. 


١1‏ القبادة فى المنظمات غير الربيحية 


الفصل الثامن مدرسة المجتمع العلاجية النهارية 


إن المنظمة بأكملها مكرسة لتشكيل السلوك الذي تحاول تعليمه «Lalo SL‏ ويتضمن 
ذلك الصراحة والاحترام فى الحديثء؛ الدفء فى العلاقة وقبول الآخر. والفضول 
العلمى le eal s‏ الأفكار الجديدة. تقول Ld‏ يون واصفة العادة القلافة Listy‏ 
نفسها والعاملين الاآخرين: «تسود مظاهر اللطف والاحترام تصرفات القادة الثلاثة 
للمدرسة». كما تؤكد فولر «نحن نقود من خلال القدوةء ونحن نمثل النزاهة. والأمانة, 
والاحترافية. والمهارة والملشاركة فى حياتنا الشخصية»: إنها تقول ذلك بقوة لا تنسجم 
مع أسلويها الهادئ والمريح: ويبدو أن ذلك هو لب معتقداتها. يوافق هوبتمان على 
ذلك ويبدو شابيرو كمن كرس حياته في العمل وفى البيت لإحياء معتقداته. 

تجسيد التعددية والتكامل فى القيادة. تتسق جهود المدرسة لإحياء قيمهاء 338 
يتخيل شخص ما وجود مناخ مقفل يتم فيه فرض أسلوب معين للحياة. هذا حقيقي. 
يجب على الشخص تولي القيادة. والقبض على ala)‏ الأمور. واتخاذ القرار والتاكيد 
e‏ ولكنه من الضروري أيضا أن يبقى هذا الشخص على ما هو عليه. المدرسة 
مجتمع تعددي يرحب بالاختلافات بين wll‏ فكل يحب رواية قصص عن الآخرين: 
والكثير من هذه القصص cde pe‏ والكل يؤكد التميز واللامركزية: في إطار من الاحترام 
الذي يسود المدرسة. 


لم يحاول هويتمان. وفولر. وشابيرو أن يكونوا متشابهين. إنهم يؤكدون ويعتمدون 
على اختلافاتهم كي يكمل كل فرد منهم الآخرّين - حيث تتوافر في أحدهم المهارة التي 
کد aln Y‏ لا خرین = رداك يععلى AI‏ دو اڈ oa‏ کی sS‏ كلك ایس هتالت 
ما يشجع آي شخص على أن يكون هو كل شيء أو يقوم بكل شيء في المجال العلاجي 
والتعليمي. فكل له دوره. وكل يؤدي دوره وهو يعلم أن الآخرين يفعلان ذلك أيضاء وأن 
ella‏ ا 

ني شاوه اشرق EA pg‏ انماما Ga a‏ ليد سدم 
والأطباء النفسيين. هوبتمان خجول قليلاً ومثقف وعملي aie‏ وهو يحب مجال 
coal ale All. adi vag t 0‏ ب TE 1x ial‏ 
فى الات E leuia ii ul odii Godd Ed‏ 
M‏ ست رار ا لمي نيا ني NES‏ ون ره ها SONNEN‏ 
طبية معقدة: فإنني LIU Led‏ إلى بروس - الاسم الأول ل هوبتمان - لآنه يعطي 
توجيهات و افا aig Rs aab s‏ يجا القترارء pad Lade‏ أن :يروس قال «ils‏ 
lke Glib pats Y ata‏ 2431 


القيادة فى المنظمات غير الربحية Ur‏ 


مدرسه المجتمع dum Mall‏ التهارية الفصل التامن 


فولر Arable‏ منظمة جداً. واجتماعية أكثر من هوبتمان» يرتاح الناس لوجودها. 
وهى تدرك كذلك الحدود والفواعد. هي. كما يقول شابيرو. أفضل من يحل المشاكل 
فى المجموعة. فهى تبث الحياة فى الأفكار من خلال عملها مع حكومة الولاية والأنظمة 
المحلية. هذه التوليفة من العاطفة: والوضوح. والقدرة التنظيمية جعلت فولر مديراً 
تنظيمياً: إنها تصدر القرارات الخاصة بالموظفين. وهي رئيسة للعمليات والوجه 
الإعلامي للقرارات. حيث تملنها وتفرض تنفيذها. انها تعتقد كذلك عن نفسها بأنها 
المسئولة عن الممليات وأنها الشخص CAN‏ يربط بين هذه العمليات حيث ترى الصورة 
الكاملة. وتفكر على المدى البعيد. وسوف يوافق s MI‏ على ذلك. 


شاييرو له حضور مميزء فهو يتمتع بالذكاءء والعاطفة وروح الدعابةء والحضور 
المواثئم بين الناس. إنه القائد. وهو يمثل الإطار الثقافي للمنظمة ويسبع تقاليد 
هوبتمان في القيادة من خلال القدوة. العاملون يرافبونه ويعرقون ما الذي عليهم 
عمله. وما الذى عليهم الامتناع عن عمله. يمكنه أن يكون حازماً فى لحظة. Le pag‏ فى 
اللحظة التالية. لكنك سوف تعلم القواعد عندما تكون بجواره. يُشار إليه على سبيل 
الدعابة بأنه المدير GY‏ يتميز بالوضوح والرغبة في التصرف الس ga‏ ولأنه يمكن أن 
بير الرعب. 

يلخص هوبتمان الاختلافات بين هذه الشخصيات القيادة في هذه العبارة: «إننى 
استريح أكثر للنهايات المفتوحة, فذلك يؤدي إلى إجهاض القرارات غير الناضجة 
وتشجيع الإبداع». في الواقع. يمثل هوبتمان مركز الإبداع في المدرسة. فولر «تتأكد 
من أن - جميع النهايات الفتوحة قد التأمت. وذلك يشعر الجميع بالاطمتنان. ag!‏ 
يعلمون أين يقفون: وشابيرو يضع النهايات»: liag‏ يجعل عمليات المدرسة تتسم 
بالسرعة في الإنجاز. الثلاثة يعيرون أهمية كبرى لضرورة معرقة العاملين أين يقفون. 
فذلك يشعرهم بالأمان ويسمح لهم باتخاذ مواقف محددة وتجريب أساليب جديدة. 


إنهم سويأ يفطون القواعد التنظيمية التقليدية. هوبتمان يقوم Jen‏ المدير التنفيذي 
ويقوم بالأعمال ذات الارتباط بالمجتمع الآكبر. والتوجيه الإستراتيجي. وهو هو الذي 
يبتكر البرامج الجديدة ويضع أسس السياسة. كانت إحدى أفكاره. على سبيل JÈL‏ 
وضع المدرسة ضمن المدارس العامة المحليةء مما يزيد من إمكانياتها ويحقق لها ارتبطأ 
أقوى من المدارس. يعمل فولر وشابيرو معأ بصفة رؤساء عمليات. ويديران العمليات 
اليومية للمدرسة. تختص قولر بالشتون الإدارية. ويتولى شابيرو مسئولية المدرسة. 
بالإضافة إلى ذلك. يعمل شابيرو fie‏ هوبتمان Lind)‏ للمبيعات «الإقناع»: هوبتمان 


yg‏ القيادة فى المنظمات غير الريحية 


المصل الثامن مدرسة المجتمع العلاجية النهارية 


a pis‏ بالبيع - الإفناع - للمؤسسات المالية والسياسية؛ وشابيرو يقوم بالبيع للمدارس 
وأولياء الأمور. ومجالس LII‏ وما شابه ذلك. يقوم الثلاثة بالتعاون في وضع الخطط 
الإستراتيجية: والتسويق, والمبيعات. والعمليات. تمثل فولر محكمة الاستثناف النهاثي. 
حيث يشعر المرء آنها مسئولة عن كل ما يحدث. ويمثل هويتمان دور الجّد إلى حد cle‏ 
وشابيرو وقولر هما الوالدان. 

بينما يقومون باتخاذ العديد من القرارات الكبرى مما إلا WS 5i‏ منهم لديه 
الصلاحية لاتخاذ الكثير من القرارات بمفرده. Yagil‏ يضعون معوقات فيما بينهم 
3( بعضهم ببعض . 
اتسجام الفلسفة وعلم النفس والممارسة: 

رغم التقدير الكبير لقيم الاختلاف والتنوع» تحقق المدرسة اتحاداً وثيقاً للفلسفة: 
وعلم النفسء والممارسة. 

الفلسفة: تؤّمن المنظمة Lila!‏ عميقاً بقيم التراحم. والكرم. وحب AB yall‏ 
والاهتماح «(ja JS‏ وهذه القيم تلتحم بالممارسة اليومية والسلوك السائد. 

علم النفس: تؤمن المنظمة Gl‏ تنفيذ فلس فتها سيوجد مناخا يحقق الارتياح 
والثقة للأطفال المضطربين. ومن ثم يمكنهم التعلم. وهم يؤمنون بأن حرية الوصول 
للمعلومات تساعد في عملية التعلم. ومعيار حرية الوصول للمعلومات متاح للجميع. 

الممارسة: كل ما يقومون به يعكس فيمهم ويشيع النظريات التي تطور التعلم. 
الثقافة السائدة فى حجرات الدراسة:؛ وفى ندوات التطور المهنى: وفى اجتماعات 
اللجنة التنفيذية لا تتفير. والطريقة التي عامل بها المدرسون تتلاءم مع الثقافة. 
يستفسر القادة كثيراً عن الحياة المنزليةء وينصتون باهتمام إلى المشاكل أو الأحداث 
السارية. ويضعون ظروف عمل مرنة لتناسب أوضاع العائلات. الناس يحيون بعضهم 
بعمق ILE a‏ ما يتبادلون olas Yia hall‏ يقول أحد المدرسين: «هناك تداخل جميل 
بين العمل والحياة الشخصية. فالقادة يهتمون بكل شسىء. وهم يعلمون ما يحدث فى 
حياتك الشخصية لأنهم يخصصون وقتاً لك ... يجلسون معك وتشعر OU‏ اهتمامهم 
حقيقي ومخلص». 


القيادة فى المنظمات غير الريحية ET‏ 





مدرسة المجتمع العلاجية التهارية الفصل الثامن 


الانفتاح العملي للتأثير والتغيير الخارجي: 

نوع Lgl jail JIS ca Roo Lia Rad dw Li ce GLY‏ و تميكيا 
الشديد بقيمها. حتى بعد أن حقق القادة مكانة أسطورية في نفوس الموظفين وأولياء 
الأمور. فإنهم كانوا بعيدين عن التعصب ولم يحاولوا الانعزال عن الناس مثلما يحدث 
عادة لاحفاظ على هذا النوع من المكانة. خلال مسيرة المدرسة؛ لم ينعزل القادة مطلقا 
وكانوا ينشدون الحكمة والخبرة من جهات خارجية. لقد أصروا على التدريب المستمر 
cell all pd aig A agat pole — Aus o ayy cal yga JES ca cn A gall‏ 
المدرسة: Le]‏ من JUS‏ عقد ندوات بأنفسهم Lely‏ من JUS‏ إحضار مدرسين آخرين 
للمدرسة. لقد جلبوا أطباء HS‏ لهم أساليب مختلفة تتحدى الأساليب السارية 
وخلال إحدى الأساليب السارية. وخلال إحدى الأزمات الادارية استمانوا ياستشارى 
TESE‏ 

يعمل 2303 المدرسة على شكل مجموعات متكافتة مهيأة ومكرسة لأساليبها فى 
قدي ال فو رم REUNIR PE E‏ اس العمل وتكون فاك 
de‏ ادر :| لويسو رفون ال وساي ied Eg‏ نا لوي Lao‏ 
نتيجة لذلك. يجد شابيرو وفولر أنفس هما يعملان على نحو آكثر بأسلوب هرمي 
للقيادة. وهو الأمر الذى لا يحبذانه. من هنا LOAD‏ الصراعات والمصاعب الادارية. 
لذلك استعانوا باستشاري ساعدهم على بناء هيكل إداري رسمى بدلا من الهيكل 
colin cel papel‏ يدن كناك الما ملو كنا Balai cleat zia AE Lue ad‏ 
فى lb!‏ الميكن رسع تم al dale! bead‏ اليا كي Gaya allia lis She‏ 
تنفيذي. ولكن كان لكل «ul;‏ وتمت الاستعانة بآخرين Se LL Ute‏ ذلك أيضاً في 
ها الهاي :و اغا ]لا cee papers lel per (pes‏ عا ا کن وها بدن دولك 
كانت التغييرات التي تم تجريبها محاولة للتعامل مع زيادة حجم ومس ثوليات المنظمة. 
وكانت هناك محاولات للحفاظ على تقافة العناية والوحدة التي جعلت paill‏ ممكناً. 


اتخاذ القراريالا جماع: 

يتطلب اتخاذ القرار إجماعاً. لم يقم قادة المدرسة بالتصويت مطلقاً. وذلك لا يعني 
أنهم يتوصلون إلى اتفاق داثماً. ولكن يبدو أن هناك اتفاقاً ضمنياً على المعنى فى 
الاتجاه السائد أو للموافقة على رأي الشخص الذى لديه الطاقة والالتزام لتنفيد 
مشروع معين. عندما لا ييستطيعون التوصل لإجماع مريح. قد يؤجلون القرارء ولكن 
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الفصل الثامن مدرسد المجتمع العلا جية النهارية 








ليس طويلاً . إنهم لا Ogle hs‏ ولا يسرقون OF‏ ذلك لا aire ool‏ وشم يعودون 
للحديث مرت ومرات حتى يتم التوصل لتسوية أوياتمنون واحد] أو esi‏ منهم على 
التنفيذ. في حين يقوم المعترضون بالمراقبة مع أقل ما يمكن من التشكيك. تقول ليندا 
بوتلر: إذها يتوصلون olo‏ إلى إجماع. 

علاوة على ذللف. فان للخبرة فيمتها لديهم . «الخيرهة لهأ دور كبير» كما تمول Zu‏ 
التى صار لصوتها تأثير مماثل مع مرور الوقت «إنها فكرة قديمة. لقد اكتسب القادة 
الناس cya‏ على الشمة». ar‏ حون حلنشو : «أشعر أن tea‏ و درو س ؛ Ole‏ يعومدون 


الصراحهك والشفافقيك: 
يوجد تركيز كبير على الصراحة والشفافية. يلتزم القادة بذلك ويصرون عليه. 
وهم لا يوافقون على العلانية في الشئون المهنية ويقومون بإنجاز الأمور بدون اثارة 


استياء الرآى العام. ويتوقعون أن يفعل الأخرون مثل ذلك. تقول فولر: «إننا نتقاسم 


وضوح التوفعات: 

بدلا من توغع عمليات التصحيح. والتوبيخ. والطرد في مكان العمل يشعر الموظضون 
الذين يقومون بالتدريس. يتميزون بالوضوح. أنهم يعلمون الباقين والموظفون يعرفون 
الثقافة العائلية: 

يقول أحد المعلمين. والذي آمضى سنتين في العمل بالمدرسة: ١إنها‏ تجربة عائلية. 
جودة القيادة تنيع من هدد | لفكرة. هناك هرمية للقيادة و لكنها , ليست شركة تجارية . 
هناك الكثير من الأخذ والعطاء. (I‏ منا يساعد الآخر. ولا يتصيد القادة أخطاءنا . 


إنهم يثقون بنا: ويس محون لنا بالتجرية ... ويتوقعون أن تؤدي وظائفنا ونحن نشعل 
ذلك.. كما يحدث فى GL‏ هناك الكثير مما لا Sl‏ ولكننا نعلم ما هو المطلوب 
منا». 


القيادة فى المنظمات غير AV Aum: SJ]‏ 





مدرسة المجتمع العلاجية النهارية الفصل الثامن 


الاحتفاظ بالموظفين الأساسيين يمثل قضية dole‏ فى عالم الشركات. ورغم أن 
الشركات تخلت عن فكرة الولاء. إلا أن الفكرة سائدة على نحو جيد فى عالم المنظمات 
غير الربحية. يبقي الناس. ليس من أجل الحوافز ASL‏ ولكن لأنهم يؤمنون بمهمة 
المنظمة ولأنهم وجدوا مبتغاهم فيها. إنهم يدركون أن بامكانهم الحصول على آموال 
أكثر فی أماكن agi‏ ولكنهم يختارون اليقاء o‏ متاك الكثير من المزايا ds ginal‏ 
فمرتبات الموظفين. التي تحددها الولاية منخفضة foie‏ ولأنهم يدركون ذلك قام 

يجتهد الموظفون فى عملهم. البعض منهم متآكد من أنه يتم. بطريقة be‏ استغلالهم 
بمطالبتهم بالعمل فترات طويلة يومياً. ولكن قادتهم يفعلون ذلك. مما يجعل من 
الصعب عليهم الرقض. يقول الموظفون: «يصعب Lule‏ أن نقول لهم «M‏ ليس لأنهم 
كانوا يستغلوننا ولكن لأنهم يعملون ويكد حون في العمل ويهتمون كثيراً بمهمة المنظمة 
وبالعاملين . 

هناك شىء يتعلق بالأبوية الجيدة هنا. القادة الثلاثة يمثلون أنواعاً مختلفة إلى حد 
بعيد من الآباء. هوبتمان يميل للدعم والتأييد. ويبقي على مساقة بينه وبين الأبناء. 
فولر لديها عاطفة الأم: وداعمة. وحازمة وترتبط بصلات وثيقة مع الأبناء. شابيرو 
يتميز بالوضوح والقوة وتقديم العون والحضور الداتم. 


الحفاظ على حجم المدرسة صغيرا: 

من السهل التوسع فى حجم المدرسة. وهوبتمان يود ذلك. وشابيرو وفولر يقاومان 
هذا الاتجاه. إنهما يريدان المحافظة على الحميمية:؛ التي يعتقدان أنها ضرورية 
للعمل وللمجتمع الذى يدعم هذا العمل. تنازل هويتمان بعد مناقشات وجيزة. إنهم 
صادقون فى مهمنهم : بناء مجتمع علاجى والمحافظة عليه لصالح الأطفال Ora laca‏ 
وعاتلاتهم والعاملين الدين يعملون فيه. 
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الفصل التاسع 
الحمض النووي للفياده 


إن الفعاليات المستمرة للقيادة تستدعي التفاعل مع الناس. وقد أصبح لهذه 
التفاعلات تماذج نمطية . Y‏ يحترع القادة والتابعون طرقاً جديدة للتعامل مع بعضهم 
البعض كل يوم. إنهم يؤسسون نمطا مريحاً - أو غير مريح - للعمل وبكررونه مراراً 
وتكراراً. في النماذج المنتظمة القوية للتواصل بين القادة والأتباع نرى القيادة في 
أفضل مستوياتها الأساسية. وتمثل التفاعلات النمطية. فى الواقع: الرمز الجزيثى 
للقيادة أو الحمض النووى للقيادة. 

تتعلق القيادة بالتفاعلات التى يطلب فيها القادة تنفيذ أشياء ويلتزم (أو لا يلتزم) 
الآتباع بتنفيذها. والتى يستجيب من خلالها القادة لتعحقيق ما تطلبه منظماتهم. 
صفقات القيادة الكثير من سلاسل التفاعلات الدفيقة التي تتم بين مجموعات معقدة 
من القوى. يقوم القادة بتوظيف الأتباع على أساس. صريح أو piers‏ بأنهم سينفذون 
القادة بدورهم بطرق تؤدى إلى الارتقاء بمصالحهم الفردية والجماعية. أو على الأقل 
لا تحدث ضرراً. لذلك فإن هناك عقداً = رسميأ أو غير رسمي - وشرعية يقبل بها 
القادة والأتباع: وتؤدي إلى انتظام الصفقات. 


صياغة العفود : 

تبدأً العلاقة بين القادة والمنظمات بالاختيار: كل يجب عليه العثور على الآخر 
واختياره. يجب أن يسعى كلا الطرفين لتحقيق الاتساق. من منظور القائد. الأسئلة 
تتعلق بمدى اتساق المنظمة مع أهداف القائد فى الحياة - أهدافه المهنية والشخصية: 
هل تمستطيع المنظمة Solia Yi‏ منى : ومن als‏ ومن مهارتى5 هل تتلاءم فيمها مع 
قيمى5 قد لا تنسجم القيم المعلنة مع القيم السائدة,. لذا يجب أن يتعمق المرشحون 
فى البحث. فى نفس الوقت» يجب أن تبحث المنظمات عن الاتساق. يجب أن تتبين 
ما إذا كانت شخصية ومهارات وآهداف القادة المحتملبن - هؤلاء الذين يقترنون بهم 
ويمتلونهم - متسقة بالفعل مع تلك الخاصة بالمنظمة. 
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الحمض النووى للقيادة الفصل go‏ 


كما يحدث في الزواج الناجح: يكون العثور على الشريك المناسب هو أساس 
النجاح. كذلك فمن حيث الآأهمية بمكان يجب العمل على حل الصعوبات واحترام 
الاختلاف. وتحمل الصعاب, والالتزام الممستمر حتى عندما تثار الشكوك. لا شيء من 
ذلك سيكون له قيمة كبيرة بدون الإحساس الاولى بالتوافق. كذلك هو الآمر بين القادة 
ومنظماتهم. 

علاوة على ذلك يقول الأزواج إن عملية الاختيار ليست بسيطة كما يبدو ظاهرياً. 
كما يحدث في أي do jas‏ هناك عمل يتعلق بالكنير من العناصرء Les‏ فيها خبرات 
وتجارب الماضي القريب. 

أيضأ كما يحدث في المطارحات. قد يكون هناك شركاء محتملون آخرون لكل. كل 
له تاريخ من العلاقات ويقيس الاحتمالات على ضوء ذلك التاريخ. Lely‏ في تحقيق 
أكبر ما يمكن من الأمور الجيدة في العلاقات الماضية وتجنب الأمور السيئة إلى أقصى 
حد ممكن. المنظمات التى يقودها قادة عظام تجد صعوبة فى إيجاد قادة أخرين 
على نفس المستوى؛ وعندما يختارون قائداً جيداًء يجدون من الصعب الاستمرار معه. 
يتردد [LAS‏ ان الشخص التايع لقائد محبوب يصيرء عمداً أو تلقائياً. «قائداً «183a‏ 
هدفه هو إضفاء المظهر وليس إضافة الجوهر. على خلاف ذلك. المنظمات ls‏ 
التجارب غير المرضية في الفيادة فد يكون لديها تطلعات عالية على نحو مستحيل 
تحقيقه وتبحث عن قائد مثالي أو منقذ لإخراجهم م مشاكلهم الحالية. 

إذا كان العمل الأولي للقيادة هو عملية أختيار متبادلة: Sle‏ العمل التالي هو تحقيق 
مرحلة مبكرة من الاتساق. عندما يصل القائد والمنظمة إلى اتفاق تتم صياغة العقود . 
تحدد عقود التوظيف الرسمية ما تتوقعه المنظمة من القائد؛ وخلال ملية التفاوض 
يحدد القائد Lal‏ نوع الدعم المطلوب من المنظمة. بالإضافة إلى ذلك هناك كثير 
من العقود غير المكتوية بين القائد والمنظمة JSS‏ وبين القائد والموظفين داخل المنظمة. 
بعض هذه العقود يتعلق بأمور جوهريةء (Eus‏ مطالبة القائد بافتتاح عصر التغييرء ولكن 
خلال إجراء المقابلات LES‏ الكثير من الآمور الصغيرة؛ التى لا تذكر غالباً. قد يلمح 
قائد محتمل لأحد مديري البرامج «ساولي عملكم الابتكاري اهتماماً d uS‏ يجيب 
مدير البرنامج: «سأدعم رؤيتكم حتى إذا لم يكن رفاقى الأكثر تحفظأً يفعلون» هذه 
الاتصالات غير الرسمية: مثلها fie‏ الاتصالات الرسمية. تحدد ما إذا كانت العلاقة 
بين القائد والآتباع ستكون متسقة . 
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المصل التاسع الحمض النووي للقيادة 


يجب أن يجتاز القائد الخيط الرفيع بين الاتساق وعدمه. يجب أن يؤكد القائد 
على اتساقه مع أهداف ومعايير المنظمة من أجل أن يحصل على المصداقية. لكن 
أغلب القادة الأكفاء لا يشعرون أو يمارسون الاتساق الكامل. يتم اختيار القادة عادة 
للنهوض بالمنظمات؛ لذلك فإن القيادة تعنى تحشيق الملاءمة مع المنظمة؛ وتغيير المنظمة 
في نفس الوقت. 

يستدعي ذلك المسار الخاص عملية من مرحلتين على الأقل: الأولى هي الاتساق 
والثانية هي التغيير. هؤلاء الذين يسعون للتغيير قبل تحقيق الاتساق سيلاقون مقاومة 
للتغيير. أما هؤلاء الذين يأخذون وقتاً طويلاً في تكوين التحالفات في إطار المعاير 
القديمة قد ينجذبون للمعايير yale)‏ السائدة بشكل كبير يحول بينهم وبين الفعالية 
فى التغيير. يرؤسس بعض القادة علاقة معقدة بين الاتساق والاختلاف من البداية 
ويعملون مع الناس يوماً بيوم من خلال وضع معقد يراوح ما بين التغيير والتأقلم. 

تأسيس العلاقات ميكراً بس القادة والعاملين يحدد يدرجة كبيرة احتمالات 
نجاح القيادة مستقبلاً. مثلاً. إذا كانت العلاقات تعتمد إلى حد كبير على الاتساق. 
قد يشعر العاملون بنوع من الخداع والتخلي عنهم. بعد أن يزيح القادة النقاب عن 
برامجهم الحقيقية في وفت لاحق. من ناحية أخرى. إذا كان القادة يسيرون مباشرة 
نحو أهدافهم بطرق ليس لها صلة بالعاملين: aad‏ ينعزل عنهم الناس منذ البداية. 


القادة والمرؤوسون يشكل كل منهما tp Sl‏ 

خلال عمليات الاختيار والتعاقد. لا يرتيط القادة والمرؤوسون يعلاقات ثابتة. إذ 
في أثناء المفاوضات تتغير العلاقة بينهم. Gum‏ يحاول كل منهم تحويل مسار الآخر 
aal. Lal (32:5 d‏ اللمعقدة وذلك خلال محاولة الارتقاء يكفاءة التعامل قيما agi‏ 

فى جميع الأنظمة. يشكل alati‏ والمرؤوسون كل منهما الآخر. كما تناولنا هي الفصل 
الخامس.ء مثلاًء يتكيف الآباء والأبناء بعضهم مع بعض. مثلما يؤثر سلوك وتطلعات 
الآباء على شخصية أطفالهم» ols‏ استجابات وشخصيات الأبناء تؤثر على الآباء. رعاية 
تربية طفل سليم. التربية والرعاية يحددها الأطفال. تماما مثلما يحددها الآباء. 

يدخل LYI‏ والأبناء معأ فيما يطلق عليه منظرو الأنظمة العلاقات التكرارية: أو 
الأنماط منتظمة التكرار من التفاعل. قد يشجع أحد الآباء نمطاً معيناً من السلوك, 
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الحمض النووي للقيادة الفصل التاسع 


مثلاً. الاجتهاد في المدرسة: إذ يستجيب الطفل بطريقة معينة كأن يكتفي Wis‏ باجتياز 
الامتحان. ويرد الآب» ريما من واقع شعوره بالقلق والغفضب. بزيادة الضغط على 
الطفل للاجتهاد بشكل أكبر. في مواجهة الضغفط. يستمر الطفل في العمل بأدنى 
مجهود ودون أن يقول الكثير. تستمر هذه العملية حتى تصبح نمطا متكرراً. ونستطيع 
ملاحظة التكرار والتشايه. كلما ازدادت ضغوط الأب. تعلم الطفل كيفية تجاهلها 
وتنفيذ La‏ يريده. أو من أتجاه آخر. كلما ازداد رفض الطفل alge MU‏ ازداد فلق الوالد 
ahá tits‏ . قد يختلط السيب والتأثير. ولكن النمط quos‏ 


ثم يتغير شيء ما في الظروف. يرتبط الطفل بآحد الراشدين الآخرين ويبداً في 
الاك A‏ كانه مم oso eM mens pyre‏ كنا تقد modo‏ 
التوازنء لفترة ما. وتفقد العلاقة بين الأب والطغل أى نوع من السيطرة. حتى يتم 
تكوين نمط جديد . أو لنفترض أن الأب المحبط ذهب لتلقى دورة دراسية أو ذهب 
للعلاج. Sas‏ زف فار الفط ها يرجه Jalal!‏ اظ اك محبوية؛ بدون تحكم. 
مرة ثانية. يخرح النمط عن السيطرة. خلال ذلك الوقت. قد يلجأ الطفل «للتمثيل». 
بشكل أكثر من ذى قبل. لكن إذا أصر الأب فسوف ينشا نمط جديد أكثر فعالية 
واستمرارية مع الطفل. 

ذلك ما يحدث بين القادة بين القادة والمرؤوسين. الذين تتكون لديهم أنماط يصعب 
تغييرها. لتوضيح ذلك. هناك مدير تنفيذي يعتمد كثيراً على نصاتح رئيس القسم 
IU!‏ الذي يشعر بالقلق حيال تزايد النفقات. بعد مداولات مع رئيس القسم المالي. 
يصدر المدير التنفيذى أوامر متكررة إلى رؤساء الأقسام لتقليل النفقات في أقسامهم 
من خلال تقارير مباشرة. مع تكرار هذه العملية عدة مرات من قبل. لم يعد المشركون 
المباشرون يلحون ولكنهم يطلبون من العاملين التابعين لهم مباشرة إجراء تخفيضات 
قليلة فى ميزانياتهم: ثم يس تخدمون ذلك للمساومة. في النهايه. سيتوصلون إلى 
خفض بعض النفقات ولكن ليس بالقدر الذي يريده المدير التتفيدي. بعد التفاوض مع 
العاملين التابعين له مباشرة. يراجع المدير التنفيذي رئيس القسم الماليء الذي يتراجع 
لآنه لم يحقق سوى انتصار صغفير . تكرر هذه العملية بانتظام عندما يقوم المدير المالى 
والمدير التنفيذى بالإعداد لاجتماعات مع مجلس إدارتهم. ۰ 

لتطبيق مفهوم الأنماط التكرارية على الاتساق. يمكننا الاستعانة بموقف مألوف. 
أحد أعضاء الفريق لا يتكلم ولا يعتقد أن SLA‏ فريك أن يستمع لرآيه. وبعد أحد 
الاجتماعات الأسبوعية يبوح بذلك لأحد الزملاء كثيري الكلام ولبعض الناس في 
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القسم الدى يعمل به. عندما يعلم القائد SU ub‏ فإنه لا يواجهه. حتى لو ازداد 
انعزال إدارته وعدم استجابتها لتوجيهات الفائد. يتكرر هذا السلوك ويصير من 
الطقوس المعتادة. حتى عندما يكون رئيس القسم على توافق مع القائد. فإنه لا يبوح 
بذلك. ويظن أن القائد لا يعنى حقيقة ما يقوله. 

دعنا نتخيل تسلسلاً آخر للأحداث. على نحو دوريء يعتقد القائد في ضرورة 
التعاون الوثيق مع رئيس القسم المتسق المنشق والتحدث معه. يعترف القائد بأنه لم 
يوفر له الموارد الكافية أو الدعم الكثير حيث إنه كان SST‏ اهتمامأ بتحسبن أفقسام 
أخرى. يشعر رئيس القسم بالسعادة لاعتراف المائد fag‏ في المشاركة في المناقشات 
قى اجتماعات الإدارة العليا لفترة من الوقت. ثم تفتر مساندة القائد أو رغبة رئيس 
القسم في التعاون أو في كليهما ويؤدي ذلك إلى دورة تهايط تعيد تأسيس QUA‏ 
بينهما. يصير الانعزال هو المعيار السائد ويستمر Bal‏ من الوقت. ثم يآأتي مشروع 
مهم ويجعل التعاون ضرورياً فيعود القائد للاعتذار وتقديم الوعود . يتعاون رئيس 
القسم مرة أخرى وتتكرر الدورة. 

هذه الأنماط من je LE‏ التي تُراوح بين البساطة والتعقيد. والكفاءة والتعقيد. 
تتم في دورات تكرارية مدفوعة من السياق الأكبر الملح والأحدات التي تقع خلال ذلك 
الوقت. 


الأدوارالاريعة في نظام القيادة: 


في الدراسة التي قام بها دافيد كانتور ووليم لير (YAYO)‏ عن الديناميكا العائلية. 
قام الباحثان بوضع مخطط لتبسيط فهم التفاعلات المعقدة. نظام اللاعبين الأربعة. 
والدى يمكن تطبيقه على التفاعلات بين المادة والمنظمات وهو مفيد بصفة خاصة فى 
وصف الحمض النووى لعلاقات القيادة. إن هذا النظام يصحح أيضاً الطريقة البسيطة 
التى نتصور بها هذه التفاعلات. على سبيل المثال. نحن نرى القادة دائماً يقومون 
بالمبادرات. ويصوغون الرؤية والإستراتيجية. ويفوضون. ويقنعون. ويحفزون الآخرين 
لتنفيذ رؤيتهم وإستراتيجيتهم. في الواقع. يستقي القادة الفضائح أو الأفكار من 
crab ol‏ ثم يمارسون نفوذهم لتحقيق هذه الأفكار. ويتيع آخرون خطوات الموهوبين 
الذين يحيطون آنفسهم sags‏ وهناك اخرون يميلون للاتصال بالعاملين وتشيعهم على 
وضع الخطط fog‏ المشاكل. يمثل ذلك وسيلة أخرى لوصف العديد من أنماط القيادة 
المختلفة — يطريقة مصغرة. 
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طبقاً لنظام اللاعبين الأريعة. هناك desi‏ أدوار أساسية يلعبها الناس مجموعات: 
المحرك أو الدافع. وهو الذي يقوم بالمبادرةء والتابع الذي يؤيد مبادرة المحرك 
والمعارض. وهو is aud ous ba Gall‏ والمتفرج؛ Gal‏ يتراجع» وينظر إلى العملية 
كمراقب خارجي. يمكن لشخص واحد أن يلعب كل هذه الأدوار مع الوقت وقد يحدث 
ذلك حتى فى محادتة وحيدة. 

كمثال تفليدي لهده Mela!‏ يتقدم أحد مديرى البرامج بمقترح (ed oa)‏ ويقول 
a‏ مديري البرامج الآخرين إن هذا المقترح لن ينجح (معارض). يضع مدير التطوير 
مقترحاً آخر (محرك (Least‏ يعترض عليه مديرا البرامج كلاهما. يعلق المدير التتغيدى 
ob‏ هؤلاء الأشخاص مهتمون Ailia fie‏ اختصاصهم ولا يريدون البناء على مقترحاد 
الآخرين (متفرج). يواصل المدير التنفيذي: ادرسوا سويا ما هو المشروع الذي ينسجم 
مع أولوياتنا الإستراتيجية وارجعوا إلى بمقترح مشترك (محرك). القيادة تتطلب 
المنظور (المقترح) والإصرار على تعاون الآخرين لإيجاد الحلول (واحداً بعد الآخر) وفي 
النهاية. سوف يرجعون إلى القائد بخطة سوف add‏ على الأرجح (متابعة). 

هناك نوع آخر من التفاعل. يقول المدير التنفيدي إنه فابل بعض كبار المانحين وهم 
يؤيدون أن نبدأ في تنفيذ مشروع معين (يؤيد المحرك الفكرة ولكنه لا يريد أن يكون هو 
مصدرها). يعلق المدير التنفيذى على أهمية إرضاء هؤلاء المائنحين (متابعة). يتساءل 
مديرو البرامج Lec‏ إذا كان المشروع يناسب قدراتهم الحالية (معارضة معتدلة). يقول 
المدير التنفيدى: سوق تتاكد من ذلك )552 مبادرته). يوافق مديرو البرامج على 
العمل (متابعة). 

في الآنظمة الفعالة تكون القواعد مرنة. يمكن للشخص الواحد لعب عدة أدوار. 
وم عذلك عندما يصير العلاقات روتينية؛ يميل كل شخص أن 5259( د ورا واحداً أو 
اثنين على الأكثر. البعض يجد نفس ه دائماً في المعارضة. البعض يلقي التعليقات 
ويتلقاها من المحيطين: ولا يخوض الشجار Villas‏ . وآخرون يستمرون في وضع 
المبادرات والمقترحات. ذلك الآمر يسير جيداً مثل آلة سلسة. يستطيع القادة الأكقاء 
وكذلك المنظمات الاستفادة مما يجده الآخرون مصدراً للازعاج: مثل المعارضة. يقول 
القادة عن المعارضين إنهم يجعلوننا نحافظ على أمانتنا. على سبيل G52 «JUI‏ 
رؤساء آقسام المالية دور المعارضة في المؤسسات. لكن فعالية هذا النظام قد تنهار 
عندما تيرز مواقف تتطلب المرونة كما يحدث عندما تستدعي الحاجة إلى سرعة 
الإنجاز ضرورة انقياد المعارضين وانخراط المتفرجين. 
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الأعراض الجانبية الأكثر ضرراً لهذه النماذج من التفاعلات هي النظر للجوانب 
السلبية لهذه الأدوار. يَوصَف أصحاب المبادرة بأنهم ميالون للسيطرة ولا يريدون منح 
الفرصة للآخرين. كما يوصف الأتباع بأنهم ضعفاء وسلبيون. ويعتقد ان المعارضين 
لديهم مشاكل مع السلطة. كما ينظر إلى المتفرجين كمنعزلين لا يريدون الانخراط في 
العمل أو تحمل المسئولية. عندما تسود هذه الأفكار عن الأدوار والمواقم التفاعلية فإن 
النظام يصير متصلباً وتفشل القيادة. 

قد يثير القائد )1( ميادرة: «أود لو تدونون هذه الفكرة كخطة لمشروع». قد يوافق 
المرؤوس على ذلك فقولا - بالتأكيد - ثم تنفيذاً. هذا التسلسل للمبادرة والالتزام هو 
ما نتصوره عن القيادة العادية وهو يتكرر مع مرؤوس بعد آخر. قد يحتل المرؤوس؛ على 
غرار ذلك؛ مرتبة القيادةء ويقول القائد (ب): «نعم». Leal pe‏ على مقترح المرؤوس. قد 
يبدو ذلك منطقياً للقائد (ب). تتعقد الأمور قليلاً مع القائد (ج) الذي يستمع لأفكار 
الموظفين dau‏ ثم يفيرها فليلاً. «ابدأً التنفيذ. لكنني أريدك أن تغير كذا وتضيف 
كذا». من المهم ملاحظة أن القائد (ب) والقائد (ج) يوافقان على آفكار مرؤوسيهما 
ويدعمانهما. القاثد )3( قد يستمع إلى الأفكار ويرفض FES‏ منها - حتى يأتي 
المقترح الصحيح. القائد (a)‏ قد يتحفظ على العملية مع فريقه التنفيذي إلى أن 
يصيروا أكثر إنتاجية. عندما تفتقد المرونة فى تفاع لات اللاعيسن الأريعة. تصاب 
القيادة بالركود والفشل. l‏ 

بالرغم من أن الشروحات أعلاه قد تركزت على التفاعل فى المجموعات الصغيرة: 
إلا أنها قابلة للتطبيق على كل المنظمات. تصور أن كلا من التفاعلات المذكورة كان 
يحدث بين كبار المديرين أو داخل فريق إداري رفيع. في هذه الحالة. يمكننا التفكير 
في التفاعل الذي يتم بين إدارات كاملة. على سبيل JEN‏ قد يقدم أعضاء فريق 
المدير التنفيذي مبادرات جديدة. بتعبير آخر. إنهم كفريق يمثلون المحرك. يشعر 
مديرو البرامج بالقلق حيال حدودي هذه المبادرات؛ وهم المكلفون بتنفيذها يدعم 
وإاصرار من مديريهم: ويعارضونها بدايه» حتى يعدهم المدير التنفيذي بتلقي الموارد 
الضرورية للنتفيد. بمجرد ذهاب مخاوفهم فإنهم يتحولون إلى تابعين. غالبا ما تمثل 
الموارد البشريةء والشئون القانونيةء والموقفون دور المتفرج أو Bld!‏ يراقبون ويعلقون 
على العملية تصالح الجميع. 

تتحول هذه التفاعلات دائما إلى سلوك يومي. Legi]‏ طريقة القيام بالعمل في 
هده المنظمات. من خلال التكرار الممستمرء في الشئون الكبرى والصغرىء تطور كل 
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منظمة Tipe‏ الأدوار الأريعة يدون أن تدرى. يلعب كل شخص دوراً فى هذا الإطار. 
ويعتبر القادة Leja‏ من النموذج مثلهم مثل أي موظف آخر. إذا كانت هناك محاولات 
لأداء العمل خارج هذه النماذجء فمن المرجح أنها ستقابل بمقاومة وسوف تفشل. من 
ناحية آخرىء» يفشل القادة الذين يسمحون للنظام بالتصلب OF‏ المنظمة لن تستطيع 
التكيف مع الموظفين الجدد. وطلبات العملاء الجديدة. والتغيرات التى تحدث على 

النقطة المهمة التى يجب إثارتها بشأن الأدوار الأربعة التى يقوم بها الأشخاص 
أو يشادلوتها هى: فى حالات الركود يكون هناك حدود للأدوار التى يمكن لأحد 
الأشخاص أداؤهاء الحالات التي تتسم بالحيوية تسمح للناس وتشجعهم على القيام 
بالمزيد من الاأدوار. 

القادة الأكثر كفاءة بلعبون الأدوار الأربعة فى أوقات مختلفة. الصورة السائدة 
تتصور القائد فى دور المحرك, لكنه يجب عليه غالبا الإنصات للآخرين: وأن يفضل 
فكرة ما أو أخرى ويوافق عليها. في الغالب؛ تأتي القيادة من موقع التابعين. وبالطريقة 
نفسهاء قد يستمع القائد للكثير من الأفكار ويرفضها كلها في النهاية قائلاً إنها لن 
تنجح. المعارضة أحد المكونات الأساسية للقيادة: اختيار ما لا تفعله على نفس القدر 
من الأهمية مثل اختيار ما تفعله. أخيراً. قد يتراجع القائد ويأخذ دور المراقب - 
المراقبة ضرورية وتمثل دوراً غير معترف به غالبا . 

الفكرة الأكثر أهمية من فكرة قيام القادر بالأدوار الأربعة هى أن القيادة قد تتسم 
بمجموعة من التفاعلات التكرارية أو مجموعة من العلاقات - ليس كفرد. Ss‏ قد 
ينتقي أحد القادة الأفكار ويس تمع إليها طويلاً قبل آن يدعم إحداهاء وعند ذلك يقوم 
آخرون - غير صاحب الفكرة - بتلقف اختيار القاتد وتحويله من فكرة إلى عمل . 
هذا التسلسل من المحادتات؛ وافتراح الأفكار. ورفض الافكارء: وتاييد أ حد الخيارات. 
وتنفيذ ذلك الخيار قد يحدث مراراً. خارج إطار النفوذ das A‏ بالمنصب. لا يمكن 
النظر إلى القائد كفرد. هل هو الشخص الذي يحول الأفكار الى وقائع؟ al‏ أنه كل 
ذلك5 

حيث Ol‏ العملية متكررة: كما في العلاقات بين الآباء والأبناء. أو الأزواج والزوجات. 
هل من الأفضل اعتبار القيادة شخصا al‏ علافة؟ بالنسبة لناء Je Led!‏ الناجح فى 
العلاقة إجمالاً يدفع Ml‏ تجاه تحقيق أهداقهم. 
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حالة القيادة بصفتها مثالا على العلاقات في منظمة «١‏ يونايتد (Gg‏ 

دعنا نوضح فكرة القيادة كعلاقة في المواقف الفعلية للحياة. في منظمة «يونايتد 
وای» قامت بات براندزء بصفتها نائبة للرئيس Yoh‏ ثم رئيسة للعمليات» بتعيين أعضاء 
لجنة الاستثمارات. وهي اللجنة المختصة لصنع القرارات الإستراتيجية للمنظمة. 
للوهلة الأولىء نستطيع ان نرى أنها عرضت السياسة Policy‏ في هذه الحالة 
المقترحات الإستراتيجية: كى تدرسها اللجنة؛ ثم قامت بإرشاد اللجنة لاتخاذ القرار. 
هذا يمثل إحدى صفقات القيادة: ولكن لكى نتبين آكثرء نريد أن نبحث التفاعلات 
والعوامل المؤثرة على السياق التي جعلت هذه الصفقة ممكنة. 

في الواقع؛ تتولد الأفكار في اجتماعات العاملينء والمقابلات مع المتطوعين: وخلال 
اللقاءات مع الجهات التي تستقبل المنح: أي المنظمات الاجتماعية. تقول بات براندز 
إنها غالباً لا تعلم منابع الأفكار وإنها عموماً ليست صاحية هذه الأفكار أصلاً. ولكن 
قد تخطر فكرة بيالها وتطلب من العاملين معها بحث هذه الفكرة على أفضل نحو 
ممكن من أجل أن تفهمهاً جيداً وتستطيع طرحها ومناقشتها . 

تروي سارة آلفورد هذه القصة عن انخراط العاملين في طرح أفكار مبتكرة. لقد 
علمتها مارى تشيزء رئيستها ASU‏ رئيس منظمة «يونايتد واي» بولاية ماسا شوستس. 
درساً قيماً عن التعامل مع القادة. تقول تشيز «عندما نقابل بات براندزء علينا التأكد 
من تزويدها بجميع المعلومات التي تحتاجها عند التعامل مع لجنة الاس تثمارات 
يجب ان نتحلى بالوضوح والدقة. بات ليس لديها الكثير من الوقت ... .. يجب ألا تكتفي 
بتقديم ما تطليه بات ولكن علينا أن نتوقع ما قد تحتاجه أيضاً ... ليس هناك مجال 
للإهمال. لذلك لم تكن ماري تشيز وسارة الفورد تقومان socal‏ المطلوب فحسب» 
وإنما يتدربان على أسلوب عرضه Lagi‏ قبل مقابلة بات. 

هذا الدرس الرائع يقدم لنا رسالة عن أسلوب التعامل بين الأشخاص: بات براندز 
شخصية مهمة لن تتقبل أي إخفاق. لقد جعلت الناس يدركون ذلك بدون أن يعوضوها 
وبدون أن تلجأ للعقوبات التآديبية ولكن من خلال شخفها بالعمل في المنظمة. إن ذلك 
مُمَد. لذنك كان كل اجتماع يحظى بالأهمية والضرورة. عندما كانت ألفورد تقتر 
من مكتب بات براندزء كانت تشعر بالإثارة والتوتر. إذ يتدفق هرمونا الأدرينالين 
لديها. وكأنما كانت تحظى بمقابلة ملكية كما تقول. 


كانت براندز مذهولة من هذه الصورة. فهي لا تحيط نفسها بمرا سم أو طقوس 
wr Ya‏ تتمتع بالصوت الجهرى والمظهر الكاريزمي. لكنها تؤدى العمل بأقصى درجات 
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الاجتهاد. وتلتزم بقيمهاء ولديها حب كبير لعملها وشعور بأهميته. بالإضافة إلى 
قدرتها على جذب الإعجاب. لا أحد يريد إغضابها. لذلك كان يبدو عليها أنها 
تتوقع هذا النوع من المعاملة من الآخرين. تقول براندز إنَّ مفتاح ذلك هو الإحساس 
بالأهداف المشتركة:؛ والإيمان المشترك بآهمية ما يعملونه Les‏ من أجل تنفين مهمة 
المنظمة في دعم المجتمع. كانت هي والفورد على صواب. 

كان يجب عرض الأفكار التطبيقية الجيدة على لجنة الاستتثمارات: التى كانت 
تتكون من أبرز شخصيات مجتمع بوسطن. ولديها القدرة على المساعدة في جذب 
الأموال اللازمة للمشاريع وحشد الدعم السياسي الذي يسهل تنفيذها. للإعداد 
لقابلة اللجنةء كانت براندز تجتمع Yaj‏ برئيس اللجنة لشرح الفكرة. ومنحها الوقت 
اللازم لاستيعابها وجعلها تبدو كأنها فكرتها. ثم تقومان معأ بتصور أفضل أسلوب 
لصياغتها وعرضها. بعد ذلك يبدا التدريب على العرض. مع مرور الوقت. صارتا 
شريكتين فعالتين للغاية. كانت رئيسة اللجنة تسهل الاتصالات؛ وتأخد المبادرة فى 
عرض الأفكار. ثم تتابع أفكار أعضاء اللجنة - وتقدم لهم العون والإرشاد دائماً. كان 
ذلك يسمح ليراندز باليقاء في الظلء كمتفرجة. ما لم يكن تدخلها ضرورياً. علاوة 
على ذلك كانت براندز تجعل أحد موظفيها يعرض الفكرة. كان ذلك يلقى الضوء على 
الموظفين الشباب الذين يسعون بهذه الفرصة ويقومون عادة بذلك بشكل بارز. كما كان 
ذلك يسممح لبراندز بالحفاظ مظهرها الهادئ الرزين. نتيجة aal‏ كانت مشاركتها 
فى المحادثات تتمتع بثقل كبير. 

كان يقال إن لجان المتطوعين تقود منظمة «يونايتد واي»: وإن قرارات هذه اللجان 
تحدد سياسات المنظمة. من خلال المساعدة على تسهيل المحادثات وليس من خلال 
التقديم لأفكارها الخاصةء فرضت براندز قيادتها على اللجان. كانت تعمل دائماً في 
خدمة اللجان بالرغم من كونها هي التي قامت بتشكيلها وتحديد أسلوب عملها من 
خلال تنحيها - واتخاذ دور المتفرج - احتفظت براندز بأقصى قدر من المرونة. كانت 
تحفز المحادثات كصاحبة مبادرة: أو متابعة. أو معارضة. 

في النهاية. كانت اللجنة تتخد القرار. الذي يكون غالبا قريباً مما خططت له 
براندز أو تشيز والفورد. أو من فكر المنظمات الاجتماعية التى استشارتها الفورد . كما 
تقول يراندز» عندما تختمر فكرة جديدة: فإنها لا تعلم مصدرها الأول. JUS‏ هذه 
abled‏ كانت براندز تعمل في اتصال وثيق مع رئيس اللجنة. تناقشان الموضوعات 
وتضعان الجدول الزمني سوياًء وكانت براندز تقابل أعضاء اللجنة الآخرين كل على 
حدة. الذين كانوا يعتبرونها زميلة عمل وصديقة في الوقت نفسه. 
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عندما يتخذ fall‏ تقوم براندز بتسليمه إلى أعضاء فريقها لتنفيذه. قبل أن 
يتوجهوا للعمل i laud T‏ تجتمع بهم برأندزء وتتحدث اليهم عن الإستراتيجية؛ وتنافشهم 
وتستفسر عن الأساليب المثلى التي يس تخدمونها في تنفيذ الأفذكار. عندما ينفذون 
الخطة؛ يقدمون تقارير لبراندز bec‏ تعلموه: وعن دتائج تقييم البرنامج. تعرض برأندز 
هذه المعلومات على اللجنة. 

تمثل هذه العمليات المترابطة الحمض النووي لقيادة المنظمة. فى كل منظمة هناك 
طقوس أو حلقة متكررة من الطقوس المترابطة أو غير المترابطة تُكوّن العمليات اليومية 
للقيادة. الريط بين هذه الطقوس هو ما يحقق الاتصال. 

في هذه الطقوس. تتعزز النماذج السلوكية بالآنماط الإدراكية والعاطفية. معتقدات 
سارة آلفورد (إدراك) ومشاعرها (عاطفة) نحو المهمة ونحو بان براندز تجعلها تبذل 
أقصى جهد (سلوك). مما يؤدى إلى تمكين براندز وبالتالي لجنة الاستثمارات من 
وضوح الرؤية وتحديد اتجاه مجموعات التنفيذ. تتصل عظام الهيكل بعضها ببعض 
وبالنهايات العصبية المؤدية إلى المخ. 

على نفس القدر من الأهمية تتكرر هذه الطقوس مراراًء من براندز ومن فريقها : 
الذين يعتنقون هذا النمط ويمارسونه. في النهاية؛ ينتشر هذا الأسلوب في المنظمة 
ويصير مميزاً لها. هذا ما تطلق عليه منظمات مثل هويلت باركارد بفخر «أسلوب 
«هويلت باركارد». OY)‏ صار الموظفون والزوار يسمعون عن هذا الآسلوب بعبارات fea‏ 
«هذا هو الأسلوب الذى ننفن به الأعمال هنا». بتعبير ST‏ يصير أسلوب Boal‏ 
وعملية القيادة راسخين في ثقافة المنظمة. 
مكونات علافات القبادة: 

للتعمق فيما ورد من المجالات السلوكية لملاقات القيادة. سوف نواصل بحث هذه 
السلوكيات ونضيف إليها اثنين من مكونات القيادة على المستوى الأساسي لهاء الأفكار 
والمشاعرء أو مستوى الخبرة الإدراكية والعاطفية. l‏ 

الأنماط السلوكية. كما افترضنا من قبلء تتحول سلوكيات معينة إلى طقوس ثابتة 
من خلال التكرار» كما لو كانت لها حياتها الخاصة:, لا يفكر الناس في هذه السلوكيات. 
وإنما يقومون بها فقط. هذه التفاعلات الس لوكية التلقائية قد يقال إنها تمثل هيكل 
علاقات القيادة. في منظمة «يونايتد واي». نقبت بات عن الأفكار في المنظمة . هذا نوع 
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من المبادرة. بمجرد أن تستمر على فكرة جيدة. تكلف قريقها المباشر بدراستها. إنهم 
يسيرون على نهج براندز. وهم بدورهم يكلفون اخرين بالدراسة والبحث. يطور هؤلاء 
المديرون - الإدارة الوسطى = خطة للدراسة. ويقومون بتنفيذها وتحليلها وتقديمها 
الى براندز. التي تقدمها اللجنة. تموم اللجنة بدراسة البحث. بقيادة رئيس اللجنة 
التي تتلقى توجيهات براندز بشكل عرضي. تم تتوصل إلى القرار وتقوم مجموعة 
آخرى من العاملين بتنفيذه. 

مهما كانت براعة الناس في «يونايتد ste‏ فإن هذا النموذج السلوكي البسيط 
pats col Sug! fies‏ اذه الحمية ا ور الاكقرا بمتطريقة ر 

الأنماط الإدراكية: الأفكار والمعتقدات والقصص. تدعم الأنماط الس لوكية - بل 
يمكن القول إنها ترسخ - بالأنماط الإدراكية. أي الأفكار والمعتقدات بشأن ما هو 
«Tl ala soils uo‏ قد ككون عن oso al Gog‏ وهی. qe soe ly cb oap a3‏ 
يأهمية بث القوة فى الجماعات الك n eui‏ بضرورة al il‏ الناس. لكنها 
قد تندهش Is!‏ علمت إلى أي مدى تتحكم المعتقدات فى الاآنماط السلوكية. على 
سبيل المثال. قد تذهل اذا علمت مدى 3939 اعتقاد Brose‏ فی حكمتها وفدرتها . 
C RERO EE NS UNE. EUER EU‏ كاوس NS‏ 
LS La) uae AB pre caa,‏ دون — 235 مقف Abate yo Lives‏ ر aj aa gill‏ 
الوظفيها نحو دعم أفكارها. Lgl‏ والعاملون معها يشعرون بضرورة تفويض الصلاحيات 
وخدمة صتاع الشرار (one dell‏ ولكن صانعي القرار هؤلاء يعتقدون. بنية سليمة. انهم 
يخدمون براندز وأعمالها الصالحة. 

مع مرور الوقت. تنمو القصص عن هذه الأساليب الطقوسية - عن «كيف نقوم 
بالعمل هنا». ax‏ القصص للاشادة عندما تنجح القيادة. وللشجب عندما لا تنجح. 
الناس تتعلم من القصص. ما هى علاقة الناس بالشائد وكيف تنشا العلاقات بين 
القائد والآخرين. كيف يمكن cu‏ النجاح مع القائد. وكيش يحدث الفشل. تروى 
فده Creole | paca All‏ التحدد كو اة لحد الى Aol AALS‏ جتن Lacie‏ تكون 
الأفكار وصفية - هذه هي الطريقة التي نقوم بأداء العمل بها هنا - الا أنها Lal‏ 
lod ay ass of cama la S‏ العمل Aia‏ 

غالبأًء تجسد السيرة الشخصية للقائد - الذي قد يكون نشا في بيئة 8,438 - 
مهمة المنظمة خصوصاً عندما يكون هو المؤسس لها. ينطيق ذلك على ريك ليتل من 
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«منظمة الشباب الدولية». شيلامور لديها قصة ترويها عن المجتمعات التى تتآئف 
مع بعضها للاهتمام بالأفراد ورعايتهم حينما لا يمكنهم رعاية أنفسهم. تميل هذه 
القصص للريط بين شخصية وعمل القائد من ناحية والتقدم الذي حققته المنظمة 
من جانب آخر: مثلاً. قد توضح dink‏ لمنظمة اجتماعية مدى أهمية التوجيه للقائد 
فى أحد المتعطفات المهمة فى حياته. pumuga‏ احدى منظمات رعاية المراهقين قد 
يذكر منعطفاً مهما في he‏ عندما أدرك dS‏ لا يساعد سوى نفسه ولا يتولى سوى 
مسئولية حياته الشخصية. 


في منظمة «بناء الشياب». تروي دوروثى ستونمان مراراً وتكراراً كيف ألم عليها 
أعضاء مجتمع شرفى هارلم لتولي المزيد من «bel‏ القيادة التى كانت تظن أنها غير 
قادرة عليها. لقد قبلت ونجحت liag‏ ما توعظ بها آلاف من المراهقين المخرطين في 
برامج المنظمة. في هذه البرامج» يتم تشجيع كل 573 على آن يكون قائداً. يتم توجيه 
هذه الرسالة فى اجتماعات العاملين: واجتماعات Aole dl‏ وأدبيات المنظمة؛ ومن 
خلال الخطابة. إنها على القدر نفسه من الأهمية للعاملين ولا تقتصر على المراهقين. 
عند نقطة محددة. يفهم المراهقون الرسالة ويبداً تحولهم إلى مواطنين منتحين. 

كل شيء يقوم به العاملون والمراهقون في البرامج يتم توجيهه من خلال القصص 
التي يمكن أن يسميها الاخرون الدروس. والقواعد. والموروثات التنظيمية. عندما 
يتصرف الناس Lid‏ للقصص. فإنهم يتسقون مع البرنامج. عندما لا يفعلون: فإنهم 
لا يتسقون. إنهم يحتاجون إلى المزيد من التعليم والتدريب. 

كان سلوك القادة فى حد ذاته: موضوعاً للقصص ويؤثر تأثيرأ كبيراً على المنظمات. 
حتى فى الأشياء البسيطة. مثلاً إذا انخرط قاد ما فى نظام غذاثى وقل وزنه على نحو 
واضح فإن الآخرين يقتدون به. لذلك. إذا سلك أحد الموظفين سلوك القائد. فقد 
يكون ذلك جيداً. Lad‏ اذا كان السلوك معاكساً لسلوك القائد - حتى يدون وعى - 4338 
يثير الانتقاد. وإذا بدا السلوك شديد الشبه بسلوك القائد. كما لو أن faai‏ يحاول أن 
يكون القائد. SU‏ صاحب هذا السلوك سيواجه التحنب أو الاعتزال. هناك مجموعة 
من القصص ثروى عن القائد. عندما تتسق هذه القصصء تكون هناك حركة فى 
الاتجاه الصحيع عندما تكون القصص متباعدة أو متناقضة: يكون هناك ركود. حيث 
تستهدف كل فصة التنافس على الانتشار والتفوق على الأخريات. 
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المستوبات العاطفيك: 

يمكن أن تصير مشاعر الناس ذات أنماط fie‏ السلوكيات ذات الطقوس الثايتة 
والأفكار الجامدة. على سبيل المثالء بعض الناس يجعلوننا نشعر بالارتياح أو الاستياء. 
بالأمان أو بالخطرء بالهدوء أو القلق. المواقف fis‏ المواعيد النهائية: أو العروض 
الكبيرة: أو اختلافات الآراء قد تثير فينا مشاعر معينة. في الغالب لا تكون مواقف 
وسلوكيات الآخرين هي السبب. مثلاً. تعلمنا أن نكون متضايقين قلقين من التعامل 
مع أناس معينينء حتى إذا كانوا لطفاء. وحتى إذا كانت لديهم برامج واضحة وصريحة. 
وحين نكرر السلوك نفسه إذا كانوا عكس ذلك وكانت لديهم برامج غير معلنة. عند 
الاعداد لأحد العروضء قد يعترينا القليل من التوتر. عندما بقترب الموعد المحدد 
للعرض يزداد توترنا عندما نقترب من حيازة العرضء يبلغ التوتر دروته. لذلك. فإن 
نفس الأحداث قد تثير استجابات متباينة في الناس. 

لقد ركزنا حتى OY‏ على شخص واحد فى تصوير نموذج الخبرة الداخلية عندما 
يتحاور اثنان أو أكثر. تتأثر النماذج أو الآنماط الداخلية لكل منهم بالآخر. يعمل 
جورج مديراً تنفيذياً لإحدى المنظمات الاجتماعية. مع مرور الوقت. بدأت ماريا تشعر 
بالتوتر حين يقترب منها وتخشى أن يطلب Lala‏ القيام بأعمال تفوق قدراتها. فشلت 
محاولات جورج لطمأنتها - «إنك أفضل كثيراً مما تعتقدين» كان يقول لها ذلك -- في 
الواقع؛ زادت هذه المحاولات الأمر سوءاً لأنها كانت تبدو لها تفضلاً أو تنازلاً منه. مع 
تصاعد توتر مارياء صار جورج أكثر ترددا . كانت ماريا تفسر تردد جورج على انه 
عزوف عن التعامل معها مما جعلها أكثر كرها لأداء الواجبات التى يكلفها بها. fay‏ 
على ذلك. كان جورج يعطي ماريا مهام أسهل. مما يدعم ظنون ماريا في أن جورج لا 
يحترم قدراتها كثيراً. الآمر الذي جعل جورج يبدو أكثر تردداً من ذي قبل. 

تتخن فروق كاملة نمطا واحداً. يمكن القول إن بعض المنظمات aala‏ أو حميمية أو 
محبطة. بعض المنظمات تكون كثيبة. كان رئيس آحد مجالس الإدارة رجلا فاضلاً 
ولكنه متشائم لأنه لم يستطع الحصول عل تمويل من المنظمات الاجتماعية التي ركزت 
عليها. كان يلقي باللوم على منظمات التمويل بشأن مشاكل منظمته؛ وكان يبلغ المجلس 
بهذده الإخفافات بشكل منتظم. كانوا يضعون مقترحا تلو آخر عن كيفية التصرف 
في هذا الموقف بث كل مختلف. وكان يقول إنه حاول ذلك ولكنه لم ينجح. بعد فترة: 
صار مجلس الإدارة متشائماً مثل مراهق يرفض والديه منحّه ما يريد . لقد صاروا 
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ضحاياء تمامأ مثل رئيس المجلسء ولم يس تطيعوا السيطرة على طاقاتهم وإبداعهم 
لحل مشاكلهم؛ في هذه المنظمة يكون الحمض النووي للقيادة مؤدياً للاكتثاب. 

فى منظمة أخرى. كانت تقوم بتدريب شباب القادةء كان المدير التنفيذى للمنظمة 
يعاني مشكلة التلعثم بشكل غريب. كان يبدأ في التعبير عن نفسه» ثم يتردد» ويتوه منه 
الكلام. كان الآخرون يكملون له الكلمات والأفكار. عندما يفعلون wills‏ ينتاب المدير 
فدر ضخم من الثبات والحماس يجعل كل فرد يرغب في سماعه. GUS‏ جعلهم يشعرون 
بالتقدير والتفهم gle g‏ القدرء حيث إنهم يسهمون Lal - das a jS Bl‏ تقول ما يفكر 
فيه. حسبما يقولون - وذلك يشعره بالتحسن هو أيضاً. يصير المدير التنفيذي هو 
القائد الذى يستحضر أفضل ما فى الآخرين. عندما يحضر الاجتماعات. كان كل 
الموظفين يريدون الحضور والتحدث. لقد اكتسبوا عادته في التجاوب بحماس مع 
أفكار quo E‏ ونمت هذه العادة بسبب الروح السائدة في المنظمة. فى هذه ill‏ 
يكون الحمض النووي للقيادة Lope‏ للاثارة والبهجة. ‏ - 

في LIS‏ المنظمتين: يمكننا التوصل إلى أن الأنماط السلوكية الاعتيادية ترتكز على 


أنماط فكرية وشعورية. كما يمكن القول إن الأنمامل الشعورية تقوى وتتعزز بأنماط 
السلوك والتفكير. هناك ارتباط معقد بين الثلاثة - السلوك. والإدراك؛ والعاطفة - 


القيادة فى هذه المنظمات وفي كل المنظمات تضع لتفاعل هذه المجالات الثلاثة. 


تتحدد نتائج أعمال المنظمات من النماذج التي تتكون بين القادة والمرؤوسين في 
بداية علاقاتهم ثم تتكرر بعد AUS‏ وتكمن تحت الس طح الظاهر للأشياء. يجهل 
القادة هذه النماذج أو يتجاهلونها. القيادة الفعالة ترتبحل إلى حد كبير بالوعي الدأتي. 
tbs‏ تسبح أكثر [S1 y‏ للمحالات السلوكية والإدراكية. والعاطفية التى لسعم من 
خلال علاقة الفرد بالمنظمة وتؤدى إلى تحسنن الآداء الفردى. تحسن الأدوار LAM‏ 
يؤديها الأفراد في المنظومة - محرك وتابع ومعارض ومتقرج - يعتبر وسيلة لتقوية 
ونشر النماذج أو عرفلتها مما يؤدى إلى اتساق أكبر أو اتساق أفل. تعتير الذماذج أو 
الآنماط المشروحة في هذا الفصل على نفس الدرجة من القوة في تحديد النتائج 
وذات قاعدة حقيقية مؤترة؛ مثلها fio‏ الحمض النووى. 
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الحمض النووى للقيادة الفصل التاسع 


المراجع: 


Kantor, D... & Lehr. W. (1975). Inside family. San Francisco: Jossey- Bass. 


A4‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل العاشر 
ممارسة الا'تساق 


OY‏ الاتساق هو العمل الأساسي للقيادة في المنظمات: كانت هناك حاجة Lie‏ إلى 
معرفة كيف يستطيع القادة تحقيقه - القادة البارعون يقومون بذلك خلال العديد من 
الطرق البسيطة. كل Jela‏ يحدت في LAT‏ العمل اليومي هو فرصة لربط الناس 
بالناس. وربط الناس بالاستراتيجية: وريط الإستراتيجية بالعمل. الآحداث الكبيرة مثل 
تعيين مدير تنفيذي جديد أو وضع خطة إستراتيجية تعتبر فرصة لتحقيق الاتساق. مهما 
كانت نوعية فعاليات أو أنشطة القائد. يجب أن يظل منخرطأ فى عملية الاتساق. 


الجهود غير الرسمية - الممارسة اليومية للاتسافق: 

فى هذا القسم. سنوضح التدفق املستمر لفعاليات أو أنشطة القيادة التي تمثل 
ممارسة يومية للاتساق. 

سوق lou‏ يمثال لمديرة تنفيذية تعرض تقاريرها المباشرة في اجتماع للادارة 
العليا. يناقش الفريق التقدم الذي تم إحرازه في مشروع مهم وتُبدي المديرة التنفيذية 
ملاحظة بأن قائد المشروع يعمل بشكل منعزل - بدون معوقات من الآخرين ولكن يدون 
دعم منهم أيضاً. بدون الكثير من المقدمات. تمترح المديرة التنفيذية أن يعمل مدير 
المشروع مع كل من المدير المالى ومدير العلاقات البشرية على تحديد كيفية اختيار 
الموظفين المناسيين للمشروع على أفضل نحو ممكن. عندما يفعلون Gls‏ تريد منهم 
المديرة التنفيذية تحديد الدعم الذى قد يحتاجون إليه من مديرى المشاريع الآخرين 
في المنظمة. وأخيراء تريد منهم الرجوع إلى فريق الادارة العليا في غضون بضعة 
أسابيع بتقارير عن التقدم في المشروع وعن الاحتياجات المطلوبة فيما يختص بالتعاور 
الإضافى بين مديري المشاريع الآخرين. 

قد يكون الاتساق بين الماملين والأقسام والمهام كافياً. ولكن المديرة التنفيذية تريد 
المزيد. خلال cas ll‏ الخاصة - بكيفية التعاون M ——— pnr 645 y CM‏ المديرةا FE‏ لتنقيدية. 
بشكل glg‏ إلى نوع التعاون الدى تريده. من بين عدة el hi‏ هی لا تريد Glas‏ 
من أحل الحصول على مناصب . كل له دور مهم. كما تقول. وهي تتوقع منهم Ol‏ 
يتعاملوا بعضهم مع بعض باحترام Gig‏ يكون ذلك واضحاً. تريد منهم أن يكونوا قدوة 
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ممارسة الاتساق Laii‏ العاشر 


يحتدي الآخرون بها . قد يشيه ذلك توجيهات المدرس للطلبة في مدرسة. وقد Y‏ يكون 
مناسياً. ولكن المنظمة كان لديها تاريخ طويل من المنازعات والصراعات. وكانت المديرة 
التنفيذية تريد إنهاء ذلك. إنها بالطبع لا توجه حديثها للمديرين الثلاثة فقط. كل 
الحاضرين كانوا معنيسن بذلك الحديث. كانت المديرة التنفيزية تريد أن يرى الموظفون 
ذلك ويشعرون به ويقتدون به بحيث تبنى ABUS‏ الاحترام فى المنظمة فى نهاية الأمر. 
التنفيذى فى سياق العمل اليومى. البعض منها ينشا تلقائياً. بعد أحد اجتماعات 
الفريق؛ متلق cu bus‏ المديرة التنفيدية أحد مديرى اليرامج گی القاهة. بعك تبادل 
culla «bl‏ المديرة التنقيدية المدير Lee‏ اذا كان قد قفرا gu o Sak‏ أرسلتها adi‏ 
وتشمل يعض الأفكار الجديدة بخصودس توظيف العاملين باحر والمتطوعين. ماذا كان 
مدير البرنامج يعتقد بشأن 5311 33 غالياً كانت المذكرة تعجبه. ولكن مع المناقشة آقر 
بأن لديه بعض التغييرات التى يريد إدخالها عليها. كانت المديرة التفيذية تعتقد أن 
ok 8‏ التغييرات مغيو AJ‏ دوطليت من مدير البرنامج و Ad‏ مقترحاته بحيث يمكنهم. بعل 

كان الاجتماع JUI‏ مع ممثلي الجماعات الاجتماعية المتطوعين للقيام بأدوار في 
خدمة المنظمة. حلليت المديرث التتفيدية من مديري اليرامج المعئيسن ومن مدير الشنون 
الاجتماعية المشاركة فى الاجتماع. 

فی و شت go‏ من aua agal‏ قايلت المديرة التتفيدية مدير التطوير. اشتكى مدير 
التحلوير من أن لديه نوعين من المشاكل. oll‏ هو أن مديرى المنظمة لا يحضرون 
الاجتماعات الخاصة بتدبير التمويل. والثاني. هو آن مانحي الأموال المحتملين لديهم 
شكوك بخصوص قدرة المنظمات على الوفاء بخدماتها الموعودة. استحايت المديرة 
التنفيذية وطليت من مدير التطوير مناششة الأمر في الاجتماع التالي لغريق الإدارة 
العليا حيث سيد عم طلبه. كما طلبت منه مدير التطوير ترتيب لقاء مع المائحين 
المحتملن: حيث cR Les‏ المديرة | à acd‏ هذا اللشاء و سيحصر PIE‏ مديرة zeal pall‏ 
للا ستماع siyi pu‏ المساهمسن. 


هكذ! استمرت المسيرة. يومأ بعد يوم. كان الاتساق يزداد بين العاملين. التحق القاثد 
-Yje‏ الدين كانوا يتعددن السنتراتيحية EU Alu‏ الأ تباط uc‏ الإاستراتيجية 
والمنظمة وبنن المجتمع الذي تخدمه المنظمة. بنيت حلقات التغدذية المرتدة وتم 
تعزيزها. 
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الفصل العاشر ممارسة الاتساق 


في حالة AGE‏ وربما موقف مختلف SIS‏ كان المدير المالي يعرض فكرة عن كيفية 
dale!‏ تنظيم العلاقة بين التسويق وتقنية المعلومات على المدير Canad!‏ قى منظمة 
مختلفة: منظمة ليس لديها نزاعات أو صراعات. كان المدير التنفيذي مشغول بالتفكير 
في هذا الأمر أيضاً. ولكن كانت نظرته وتصوره للحل يختلفان مع فكرة المدير المالي. 
بعد مناقشات مستفيضة. عرض كل منهما أفكاره خلالها. قرر المدير التنفيذي Jas D‏ 
القرار لبضعة أيام. مع الوقت؛ تبين له أن خطة المدير المالي كانت جيدة رغم أنها لم 
تتفق تماما مع ما يريده. كما رأى أن حل المدير المالى للمشكلة يناسب ثقافة المنظمة 
على نحو أفضل من الحل الذي يراه. سيكون من السهل قبول هذا Jadi‏ وتنفيذه. 


لكن كان الاختلاف مازال يؤرقه ولم يستطع الاستسلام مباشرة. على JAYI‏ بطريقة 
كريمة وطوية سليمة. لكنه كلما استفرق في التفكير عن أكثر ما يضايقه آدرك آن 
لم يكن بس بب محتوى أو نوعية الحل الذي قدمه المدير المالي. تقد كان ذلك بسبب 
امستكباره وضرورة آن يشعر بأنه على صواب. لذلك قرر استفلال الفرصة ليتعلم 
كيف يتغلب على الكبر والفرور. ولكي يدعم مبادرة المدير المالي - وارين 7 كان يجب 
عليه التفلب على سماته الشخصية. كان هذا أحد المجالات التى يجب عليه تطويرها 
في نفسه. بهذا الادراك. والشعور بالرضا عن نفسه. أعطى الموافقة للمدير المالي. 
هناء في هذه الحالة. يحاول القائد الاقتراب من الاتساق مع المنظمة. وليسر العكس - 
فالكل في خدمة فعالية المنظمة. 

أخيراً. قد يكون من المفيد الرجوع إلى شيلا مور وكاسا مارينا. في الواقع. 
حفزت القيادة الاجتماعية عملية التغيير والاتساق من خلال تمويل عملية التخطيط 
الإمستراتيجي وتزويدها بالموظفين. كانت مطالب المجتمع هي آهداف خدمات كاسا 
مارينا وثقافة آأوسع ترى أن قيمة هذه الخدمات قد أقنعت المزسسات الاجتماعية 
بتوفير الموارد. تم وضع خطة إستراتيجية: توفر خريطة طريق للاتساق. ذلك بدوره 
أقنع قائداً اجتماعياً مثل كارمن ريفيرا بأن كاسا مارينا هي المكان المناسب لاستثمار 
مواردها . نقد كان مما يلاثم قيمها وأهدافها الشخصية - وهي إيجاد احتضان 
وإعداد قادة من النساء للأقليات. كانت قيادة كارمن ريفيرا مجلس الإدارة هى السبب 
فى تعيين شيلا مور مديراً تنفيذياً. بعد ذلك ااستطاعت شيلا مور بأساليب كثيرة 
تحقيق الاتساق مع Lol‏ مارينا بحيث تمكنت من تحقيق آهدافها. لقد وضعت الخطة 
الإستراتيجية نصب عينيها وعملت على تنفيذها وتحويلها إلى واقع. لقد تحدثت مع 
كبار مديريها جميعاًء واحداً تلو الآخرء وغيرت الأساليب التي يتحدث بها كل موظف 
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ممارسه الاتساق hasi‏ العاشر 


مع الآخر. وأعدت جوسى فوساس على تأسيس عمليات المالية والمعلوماتية وقادت 
والتى تقدم لها خدماتها. 

ما معنى هده الجهود5 معناها أن الاتساق هو مجموعة من تحركات القيادة؛ مع 
الوقت. تتميز ياتساق فى الأسلوب والمحتوى والاتجاه. 


كيف تنظر نظريات القيادة إلى الممارسة؟ 


عودة إلى نظريات القيادة التي نوفشت فى الفصل الثالث (نظرية الصفات. ونظرية 
الطوارئ. ونظرية المسار والهدف (alt...‏ نعتقد أن لكل نظرية قيمتها. التي يستخدم 
القادة الموهوبون أكثرها gi‏ أجزاء منهاء وآن ذلك يساعدهم فى عملية الاتساق. الآن 
سوف نناقش هذه النظريات مجددا لتوضيح قيمتها في تحقيق الاتساق. 

النظرية الأولى والأكثر بروزاً تتعلق بالصفات. هذه الصفات العالمية التى تميز 
القادة عن الآخرين. نظرية الرجل العظيم هى جزء من هذه الفكرة. كل من القادة 
الكثيرين الذين ذكرناهم يتمتع بالذكاء. والبصيرة. والمرونة. كل منهم. بفضل إخلاصه 
لقضية ما أو تميزه بأسلوب معين في العمل. قادر على جذب الناس aging‏ على تحقيق 
أهداقه. 

تختلف الأساليب اختلاقاً Pus‏ إذ تتميز شيلامور بالمنهجية. فحققت الاتساق 
في منظمتها بالتدريج. في حين يعتمد الان شابيرو على الشخصية. وحقق الاتساق 
في المدرسة من خلال التعليم والعلاقات: وسوزن بارتلي ذات عاطفة محضة وجاذبية 
فيستجيب لها الناس إذا كانوا مؤمتين Leslie‏ ويصبحون موالين لها. 

القيادة الموقفية. وهى فكرة أن هناك أنواعاً مختلفة من القيادة تستدعيها المواقف 
المختلفة. تتمثل فى نفس الأمثلة الثلاثة. بالتأكيد. كنا نلحظ شيلامور تتصرف بهذه 
الطريقة - كانت تتعامل مع جوسي فوساس بطريقة شخصية. وتنتهج Golul‏ جماعياً 
عند صنع القرار مع فريق الإدارة العليا. وتتعامل بأسلوب اتوقراطي واضح وصريح مع 
هؤلاء الذين لا يمكنهم التوافق مع أسلوب عمل المنظمة الجديد. بهذا المفهوم. تعتبر 
سوزن بارتلي مرنة. عندما كانت الروح المعنوية للعاملين تهبطء كانت تلقي خطاباً 
الهامياً. عندما كان العاملون يحتاجون إلى المساعدة أو الدعم. كانت تدبر الوقت 
اللازم للتحدث إليهم بحميمية. وعندما يجيد أحد العاملينء كان يجد منها التشجيع 
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الفصل العاشر ممارسة الاتساق 


والتقدير - كان تقديرها يعنى الكثير للعاملين ذوى الرواتب القليلة نسبياً ويبقيهم 
متسقين مع القضية. l‏ 

نظرية الطوارئ. كما وصفناهاء تؤكد على اتساق نمط القيادة مع السياق 
التنظيميى. لقد شاهدنا من قيل كيف استطاعت كارمن ريفيرا إحدات التوافق بين 
شيلامور ومراحل تطور كاسا مارينا. كذلك استطاع آلان شابيروء وهو ابن لوالدين من 
المهاجرين الذين LIS‏ يقنطان إحدى الوحدات السكنية مع aae‏ كبير من أقاريهم. أن 
يكتسب شعور العاثلة الكبيرة في مدرسة المجتمع العلاجية النهارية. قبل انتشار أنباء 
فضيحة الإساءة للأطفال من قبل كهنة كاثوليكيين في بوس طن . كانت سوزن بارتلى 
قد أسست متظماتها لمواجهة مثل هذه الإاساءات. عندما انتشرت أنياء الفضيحة؛ كان 
اتساقها مع المنظمة. واتساق صندوق ائتمان JADY‏ مع ثقافة ولاية Lule‏ شوستس 
واحتياجاتها الحالية يحقق أقصى درجات الأمان. 

fab‏ لنظرية المسار والهدف. يحقق القادة النجاح من خلال هيكلة المهام Leo‏ يؤدى 
لتحفيز المرؤوسين حيث يش هرون بأنه يمكنهم النجاح وتلقي مقابل مُجز لجهودهم. 
تحول كاسا مارينا لهيكل تنظيمي احترافي به أدوار واضحة ومحددة لكل موظف 
أدى إلى استدراج آفضل ما فى الموظفدن من مهارات. في مدرسة المجتمع dum Mall‏ 
النهارية. حيث يعاني flab Yt‏ مشاكل dem‏ ويزداد عبء العمل. كان الممارسون يشعرور 
بالنجاح بسبب البيئة الداعمة التي أسسها القادة. كان الأسلوب المفترض لعمل 
المدرسين وتحقيق أهدافهم متسةَاً فعلاً مع قدراتهم الحالية. هذه القدرات التى تلقى 
Lees‏ كبيراً من رؤساٹهم» ومع توقعات الآباء. l‏ 

ترتكز نظرية التبادل بين القائد والمرؤوس على العلاقات الثنائية. كل من القادة 
الذين ندرسهم لديه موهبة في تأسيس العلاقات ASLAN‏ كل منهم يستطيع أن يحفز 
ويعلم ويتعلم من خلال هذه الملاقات. لا أحد متهم يقيم عوازل تفصله عن الآخرين. 
كل منهم يسهل الوصول إليه. 

كل من هؤلاء القادة يدرك تماما ما يفعله. لقد تنازل آلان شابيرو عن الإدارة 
والتجديد. والكثير من التطور التنظيمي لشريكيه وهو يعي ذلك. تعلم سوزن بارتلى 
أن لديها ميلاً للتحكم في كل صغيرة وكبيرة ولذلك عينت رتيسا للعمليات ليتولى 
الإدارة وجعلت نفسها في المرتبة الثانية. يقال غالبا عن شيلامور إنها جعلت كاسا 
مارينا تدور حول علاقة واحدة فى وقت واحد. بادئة بتقديم الدعم لجوسى فوساس. 
كل واحد من هؤلاء القادة لديه قدرة قوية ومركبة على ملاحظة الآخرين. إنهم 
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يضفون طابعاً شخصياً على علاقاتهم مع مرؤوسيهم. كما أن لديهم (llo.‏ تطويرية 
محددة لكل مرؤوس. لا تعتمد هذه الخطط على مهارات الرؤوس فحسب. وانما أيضاً 
على مزاجه. ونضجه واختياراته المفضلة. باللغة المستخدمة حالياً. هؤلاء القادة لديهم 
درجة عالية Ta‏ من الذكاء العاطفي. وهم يس تخدمون ذلك مراراً وتكراراً لتحقيق 
اتساق مرؤوسيهم مع آهدافهم وإستراتيجياتهم التنظيمية. 
مداخل رسمية صوب الاتساق: 

بالاضافة إلى الفرص التي تتاح كل لحظة لتحقيق الاتساق والتي تم وصفها في 
الفصل السابق» هناك فرص كبيرة للاتساق تحدث كجزء مما نسميه الدورة الطبيعية 
للقيادة. بعض هذه الفرص تكون رسمية ويمكن توقعها . التخطيط الإستراتيجي يوفر 
مثل هذه الفرص. هناك فرص أخرى تقل احتمالات توقعها. والإستراتيجيات وثقافة 
الملنظمة التي يجب أن يتسق معها القائد الجديد. إنها فرصة كبرى لتحقيق الاتساق 
في المنظمات. 


مجالس الاداره: 

يتاح مجلس الإدارة. بصفة خاصة. فرص ومسئوليات قوية لتحقيق الاتساق. تتاح 
هذه الفرص من خلال دورة القيادة. عندما يكون المدير التنفيدىي مقيولا . Ole‏ 
لديه مسئولية لتوفير التفذية المرتدة ويجب محاسبته. عندما تكون هناك حاجة إلى 
تعيين مدير تنفيذي جديد. lS‏ المجلس يكون مسئولاً عن إدارة المنظمة خلال الفترة 
الانتقالية:ء وكذلك عن إدارة عملية البحث عن مديري تنفيدي tote‏ والتعاقد معه. 
وتهيئة الأوضاع لاندماجه في المنظمة. 


sela Yl مراجعة‎ 


فى كل عام. تتاح لمجلس الإدارة الفرصة Jlun‏ بصفة رسمية؟ . هل يساعد المدير 
التنفيذي المنظمة على تحقيق أهدافهاة هل الخطة الإستراتيجية ملائمة5؟ هل Gam‏ 
المدير التنفيذي اتساق المنظمة Ley‏ يخدم إستراتيجيته؟ هل مازال المدير التنفيذي 
هو الشخص المناسب للوظيفة؟ هل تتناسب شخصيته وأسلوبه: وقيمه. ومهاراته. 
وأهدافه الشخصية مع نظرياتها في المنظمة5 كل عام من خلال مراجعة الأداء. يجب 
أن توجه مجالس الإدارة المستولة هذه الأسئلة وأن تتصرف (ub‏ لاستنتاجاتهم. 
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الحصول على مدير تنفيدي جداسل : 


إذا طلب مجلس الإدارة من المدير أن يرحل. أو إذا أعلن المدير عن نيته فى الرحيل. 
فإن مسئولية مجلس الإدارة هي الإعداد لعملية بحث من خلال مرجعة مهمة ورؤية 
وإستراتيجيات وثقافة وعمليات المنظمة. يجب أن تكون هناك مؤشرات لتحديد 
الوصف الوظيفي كيف سيحقق المدير التنفيذي الاتساق مع المنظمة. في العقد؛ يجب 
أن يكون هناك "NP‏ لتحديد مدى اتساق المدير التنفيدى ومدى Lob‏ ذلك على 
نجاح عمليات المنظمة. خلال المقايلات الشخصية. يجب عليهم تفحخص قدرات المدير 
على تحقيق الاتساق بما يؤدي إلى الوصول إلى الأهداف الإستراتيجية. لكن المجالس 
رغم ذلك؛ لا يسعها أن تطلب الانسياق الكامل للمدير. وإنما يجب أيضاً أن يبحثوا 
عن مواطن الإبداء. والقوة. والقدرة على الاختلاف. من نأحية أخرىء. يجب آلا يبحث 
مجلس الإدارة عن مدير تنفيذي لديه فكر جامد ولا يستطيع gal sill‏ مع ثقافة وموارد 
وإستراتيجيات المنظمة. 

مقابلة القادة المحتملين يجب أن تكون كاشفة. لا يقتصر الأمر على توصل المحلس 
لعرفة المرث حين ولكنه يمتد ليشمل جهودهم في صياغة ما تعلمه لهم المنظمة عن 
أنفسهم. مقابلة أعضاء المجلس للمرشحين هي عملية تفاعلية. من خلال تصورهم 
كيف يمكنهم التوافق مع مختلف المرشحين. يتعلم أعضاء المجلس الكثير من الطرق 
التي يمكنهم تحقيق الاتساق بها. يعرض كل مرشح Lola‏ مختلفاً من شخصية 
المنظمة. وعلى غرار ذلك فان المرش حين, اذا لم یرک زوا كثيراً على إيهار أعضاء 
الجلس. يتعلمون الكثير في أثناء المقايلات: لا يقتصر ذلك على التركيز المتكرر على 
مجالات شخصياتهم ولكن في كل مقابلة يطلعون على مجالات مختلفة كافية لتسهيل 
عملية الاتساق. 


الادارة خلال فترة تحول القبادة: 

خلال فترة تحول القيادة. قد يجد المجلس نفسه ooa‏ بمسئوليات تشغيلية كبيرة. 
قد لا يكون ذلك صحيحاً عندما يفادر القادة الأكفاء المحترمون المنظمة يطريقة ودية: 
للتقاعد أو لشغل منصباً اكير فى مكان آخر. في مثل هذه الحالات. يستمر المدير 
التتفيذي الحالي في القيادة. وإذا سارت الأمور على ما يرام. فانه يرشد المدير 
التنفيدي الجديد لكن المغادرة يسيب الفصل من الوظيفة أو Jalad‏ ازمة صحية طارئة 
تتطلب الكثير من المجلس. تقوم المجالس في هذه الحالة بتكوين طرق انتقالية. يجب 
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أن تحقق هذه الفرق استقرار المنظمة. فى الحالات التى ago‏ فيها المدير التنفيذى 
واجباته الإدارية يتعين عليهم احتواء الموقف بسرعة: في الحالات التي يغادر فيها 
المدير التنفيذي في أعتاب صراعات طويلة بين الموظفين والمدير Sagat!‏ أو بين 
المجلس والمدير التنفيذي والمرؤوسين: أو بين المرؤوسين وأعضاء المجتمع - يجب على 
مجلس الإدارة التوصل إلى حل الصراع. 

للاضطلاع بهذه المسئولية. قد يلجأ الفريق الانتقالي للاستعانة بخدمات مدير 
تنفيذي مؤقتء من داخل المنظمة أو من خارجها. أو يخصص Edo‏ كبيراً للقيام بذلك 
بآنفسهم. في كلتا الحالتين. سيصبح مجلس الإدارة أكثر إدراكاً بمواطن قوة المنظمة 
ومواطن ضعفها والفرص المستغفلة. إنهم سوف يشاهدون ويشعرون على نحو عميق 
بعدى اتساق المنظمة. عندما يقومون يدور المدير التنفيذي. سوف يكون أ عضاء 
المجلس مسئولين عن اتساق عمليات المنظمة خلف إستراتيجيتها. 

خلال هذه الفترة الانتقالية. يزداد إدراك مجالس الادارة ويراعون آدوارهم ul‏ 
أدت إلى مغادرة المدير التنفيذي. ويراجعون فعالية الخطة الإستراتيجية. ونوعية 
الموظفين ... الى آخره. إذا طالت الفترة الانتقالية فقد يكون لمجلس الإدارة تأثير 
كبير على اتساق المنظمة. بعد دلك. عندما يتم تعيين مدير تنفيذى جديد. قد يشعر 
المجلس بالارتياح لتسليم مس dst‏ المنظمة لقائد جديد. أو قد يشعرون بصعوبة عن 
السيطرة. فى كل الأحوال. تطوير شراكة فعالة مع القيادة لتحقيق اتساق المنظمة 
يتطلب iby‏ ومجهودا . 


انسجام أواتساق المديرالتنفيذي الجديد مع المنظمة: 

بمجرد اختيار مدير تنفيدى جديد. يكون المجلس Mai ua‏ عن تكامله أو اتدماحه 
مع المنظمة - أي المساعدة في تحقيق اتساق المدير مع المنظمة. واتساق المنظمة مع 
المدير. يتم جزء كبير من هذه العملية خلال الترحيب الحار path‏ والمصافحة: 
وتعقديم المدير الجديد للموظفين والمجتمع. يجب الاهتمام بذلك. حيث إنه لا يمثل 
مهمة سهلة. يجب أن تعقد اجتماعات مع الموظفين. وأعضاء المجتمع؛ والمانحين. في 
هذه الاجتماعات: يجب توضيح طريمة الاتفاق والتعاقد مع المدير التثفيذي الجديد — 
وما هي مسئولياته وصلاحياته؟. 

قد ينجح مجلس الإدارة. وقد يششل. في تمهيد الطريق لتكامل المدير مع المنظمة. 
حيث يستلزم نجاحه تحقيق الاتساق مع ABUS‏ وفيم المنظمة. وتحقيق اتساق المنظمة 
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مسثولية تحديد مجالات عدم الاتساق ووضع خطة لتسوية الخلافات العميقة. 


دعم وتوجيه تطويرالمديرالتنفيذي: 

خلال مراجعات الأداء الأقل حدة: قد تجد مجالس الإدارة أن لديها بعض التحفظات 
أو الانتقادات لمجمل إنجازات أو قدرات المدير التنفيذى ولكنها لا تزال تكن له الاحترام. 
فى هذه الحالة. يجب عليهم محاسبة المدير التنفيذي. من واجبهم أن يسألوه «كيف 
ستحقق الاتساق بين العمليات والإستراتيجية؛ وهل هذه هي الإستراتيجية المثلى لهذا 
المجتمع5». يجب أن توجه مجالس الإدارة مثل هذه الأسئلة للوفاء بمسئولياتهم. 


بعد GUS‏ قد يقرر المجلس GT‏ مهارات المدير التنفيذي لا ترقى إلى المستوى المطلوب 
لتنفيذ المهمة. Lay‏ تحتاج مهاراته الإدارية أو المالية إلى بعض التحسين. في هذه 
الحالة. تصدر توصية حازمة بالتدريب gl‏ الالتحاق بدورة دراسية معينة. قد لا يتصرف 
المدير التنفيذى بطريقة 6355 إلى تقارب فيمه الخاصة من قيم ide Dill‏ وقد يتحدث 
عن الإجماع ولكنه يتخذ قرارات انفرادية. قد يبحث مجلس الإدارة مدى إدراكه لهذه 
التصرفات أو التزامه بالعمل الجماعىء ويقدم له النصيحة. ثم يتابع التغذية المرتدة 
من الموظفين للاطمثنان على أن القيم المعلنة والقيم الممارسة لا يختلفان. 


يجب على المجاس أن ينسق ذاته؛ 

يستدعى الأداء الضعيف للمدير التنفيذى مجلس الإدارة لمراجعة أعماله. لا يقتصر 
التدخل على بحث ما إذا كانت عملية الاختيار سليمة فحسب. وإنما يمتد ليشمل مدى 
كفاءة إدارتهم للمدير التنفيذي. المبالغة في التفاصيل الإدارية Jua! al‏ 21« 
كلاهما مصدر للمشاكل. هل يوفر المجلس للمدير التنفيدي تغذية مرتدة على نحو 
منتظم وفعال؟ هل وفر المجلس الاعتمادات المالية اللازمة للعمل من أجل نجاح 
المدير التنفيذي في القيام Sa‏ هل حقق أعضاء المجلس نجاحات ULB‏ في الاتصال 
بالمجتمع؟ هل Gam‏ المجلس شراكة قوية ومستديمة في القيادة مع المدير التنفيذي. مع 
اللأخذ فى الاعتبار الآدوار المختلفة والمهارات المتلفة والموارد المتاحة Les‏ يضمن مشاركة 
الجميع في صياغة مهمة المنظمة وعملياتها في المجتمء؟ 

أيضاً يجب أن تتعلم مجالس الإدارة توحيد أنفسها وتوجهاتها. الاختلافات 
والخلافات فى منافشات مجلس الإدارة هي أصول ثمينة تؤدي إلى الوصول إلى 
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EE pee E ا‎ teers وق ككل هنل‎ MERIT 
يجب أن يتوحد صوت واسلوب المجلس في التعاطي مع المدير التنفيدي. إذا انقسمت‎ 
المجالس على نفس ها وقدمت للمديرين التنفيديين توجيهات او تغذية مرتدة متضاربة‎ 
ذلك يعقد الأمور بالنسبة للمدير التنفيذي. يجب أن‎ Glo بشأن كيفية أداثهم لأعمالهم‎ 

يتحقق الاتساق بين مجلس الادارة والمدير التنفيدي على نحو بالغ الوضوح. 


المديرون التنفيديون: 


تتوافر لدى المديرين التنفيديين وفرق العمل التنفيذية فرص كبيرة ويمكن التنيؤ بها 
من أجل تحقيق الاتساق في منظماتهم. 


التخطيط الاستراتيجي: 


يقود المديرون التنفيذيون عمليات التخطيط الإستراتيجى مع مجالس إدارتهم. 
هذه العمليات تتباين من عمليات بسيطة إلى عمليات شاملة. التخطيط الاستراتيجى 
مصمم أساساً من أجل تحقيق اتساق المنظمات حول مجموعة صغيرة مركزة من 
التوجهات. هناك أربع مراحل أساسية لهذه العملية. 

أولاً: ned‏ المنظمة فرداً أو مجموعة أفراد مسئولين إداريا عن إدارة عملية التخطيط 
الإاستراتيجى. Laub‏ لثقافة المنظمة: فد تكون هذه المجموعة صغيرة ومحددة أو 
da ALL‏ البنائة يحت aa come aa dade Aes (Gu Gy)‏ كل ينين ALIE‏ 
الحالية للمنظمة. والثقافة التي يستهدفها قادة المنظمة. 

ثانياً: يبدأ الفريق فى تحديد السياق الذى تتواجد فيه المنظمة ... احتياجات 
العملاء والزبائن والمجتمع التي تمت تلبيتها والتي لم تتم تلبيتها. والأساليب التنافسية 
لتلبية هذه الاحتياجات, والبيثة الاقتصادية أو السياسية. ثم يحدد الفريق مهمة 
المنظمة. ورؤيتها لما يحب أن تكون عليه عند تفعيل هذه dagli‏ ويحدد كذلك أهداف 
المنظمة. الأهداف هي الأساليب المحددة التي تجعل المهمة واضحة. 

هناك عدة طرق لتطوير مفهوم للسياق واس تخلاص الأفكار المتعلقة بالمهاي 
والرؤىء والأهداف. تراوح هذه الطرق بين الاجتماعات الصغيرة مع خبراء خارجيين 
والاجتماعات المحدودة مع مختلف فثات أصحاب التآثيريات المنظمة والاجتماعات 
الشاملة التى تجمع كافة الفتات المعنية في نفس القاعة وفي نفس الوقت. كل من هذه 
الأساليب يعكس تقافة تنظيمية مختلفة. كما أن لكل من هذه الأساليب دوراً bs‏ في 
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ثالثاً: عندما يتولد لدى الفريق الإإحساس والفهم لمهمة المنظمة ورؤيتها وأهدافها. 
يجب عليه وضع الأساليب العملية لتحقيقها. من أجل AUS‏ يراجع الفريق الوضع الراهن 
لشئون المنظمة. يشمل ذلك مراجعة الأسس ASU‏ وموقف العاملين بها ومواردهاء 
والأسواق أو الناس التي تخدمهم: والهيكل التنظيمي» وأساليب تنفيذ العمل ... إلخ. 
من الأساليب الشائعة لمراجعة الوضع الراهن اس تخدام تحليل (SWOT)‏ — نتقاط 
القوىء ونقاط الضعفء والفرص. والتهديدات). هذا النوع من التحاليل يوفر مزيداً 
من المعلومات حول هذه المجالات. كما أنه يوضح مدى جودة سير العمليات الحالية في 
اتجاه المهمة - هذا هو الشكل الأساسي للاتساق التنظيمي. 

المرحلة الرايعة فى عملية التخطيط هي تضييق الفجوة بين الوضع الراهن للمنظمة 
أو قدراتها الحالية والقدرات المطلوية لتحقيق أهدافها. لتنفيذ ذلك. يجب أن يبتكر 
فريق التخطيط الإستراتيجى أساليب تنفيذية محددة. يجب أن يعثر فريق التخطيط 
على إجابات للأسئلة التالية: ما هو النوع المناسب من الموازنة؛ والموظفين, والعمليات. 
والاتصالات. والقيادات لتنفيذ SA gll‏ كيف يمكن تنظيم هذه الموارد للعمل بأقصى 
فعالية ممكنة؟ كيف يمكن تحقيق اتساق العمليات والقيادة مع الإستراتيجية؟ 

ذلك هو مضمون التخطيط الإستراتيجي؛ ويأتي في موضع القلب من عملية الاتساق 
التتظيمى. هذا المضمون يحب مراحهته أو تجديده كل ثلاث سنوات أو نحو AUS‏ 
وخلال الفترات الانتقالية. يجب قياس الاتساق على أساس النهايات الإستراتيجية 
وليس على أساس الحدود Lodi‏ فقط. 


إطلاق المبادرات الرئيسة: 

تتحقق الإستراتجيات من خلال الفعاليات النظامية للمنظمة والمبادرات المستقيلة. 
المبادرات الرئيسة تستحضر فرصا كبيرة للاتساق. من أجل نجاح هذه المشاريع. 
يجب أن تخطط من قبل نفس الأشخاص كي تكون ملائمة وتحقق الاتساق مع الخطة 
الإستراتيجية. على سبيل المثالء لمنحها الثقل المناسب ولتوضيح أغراضها ومكانتها في 
امنظمةء يجب توثيقها. هذا الميثاق يحدد أغراض Bolt‏ ومسئولياتهاء وصلاحياتهاء 
والموارد التي تحتاج إليها. وطريقة تنظيم هذه الموارد (موظفين؛ وموادء وموارد مالية). 
وعلاقتها بالمبادرات الأخرى والأقسام الأخرىء والجدول الزمني التقريبي لها. يحدد 
الميتاق البطل والقائد . وظيفة البطل هي إزالة العقبات التي تهدد نجاح المبادرة. 
وعرضها على المجلسء والدفاع عنها في المجتمع أو abel‏ العملاء — والتأكد أن المبادرة 
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تسير في اتجاه الإستراتيجية الأساسية للمنظمة. Xa‏ القائد مسئولاً عن نجاح 
المبادرة ويخضع للمحاسبة من قبل يطل المشروع. 

عند تحرير GLE‏ مثلما هو الحال عند وضع الوصف الوظيفي لمنصب المدير 
التنفيذي. يجب أن تتسق المبادرة مع الإستراتيجية العامة للمنظمة. وعملياتها وثقافتها . 
وفي الوقت نفسه. يجب أن تجتذب المبادرات الأخرى والأقسام الأخرى على نحو PST‏ 
YLSI‏ للاتساق. 

منذ البداية» قد يكون من المفيد إطلاع المنظمة والمجتمع على التقدم الذي تحرزه 
المبادرة al‏ بآولء بحيث يشعر الجميع بالانخراط فيها والعمل من أجلها - أي الاتساق 
معها. كان هذا هو غرض شيلامور عندما قامت بعمل اشكال بيانية لتوضيح التقدم 
في مشاريع كاساماريناء وعرضت هذه الأشكال في مكان عام يرتاده الجميع. يبين 
ذلك كيف يمكن للمنظمات استغلال المنصات الإخبارية. وقوائم البريد pig 5S‏ وما 
شابه ذلك. الفكرة بسيطةء حافظ على انخراط الناسء وإطلاعهم على سير الأمور. 

النقطة الأساسية هنا هى أنه لا الميثاق الأولى. ولا عملية التخطيط التمهيدية. 
مهما بلغا من الدقة والشمول: يمكن أن يحققا اتساق المنظمة خلف مبادراتها إلى 
الأيد. عملية الاتساق هى عملية مستمرة. المدير التنفيذى الذى يس تحيب لهذه 
الحاجة المستمرة. والذي يعتبرها diaga‏ الأساسية. سوف ينجح أكثر من الآخرين فى 
جعل المبادرات في خدمة الخطة الإستراتيجية. 





الفرص المستمرة: 

هناك الكثير من الأساليب الأخرى المعتادة والمتنباً بها التي تساعد المديرين 
التنفيذيين على تحقيق الاتساق في منظماتهم. مثلاً. عند تكوين وإدارة الفرق 
التنفيذية: يتاح للمدير التنفيذي. كحد أدنى. فرصة للتأكد من أن الجميع يعملون ضي 
نفس الاتجاه. وينسقون الجهود بدلا من الصراع على المناصب. ويدعم بعضهم بعضاً. 
ويضعون أولويات للفعاليات التي تخدم الخطة الإستراتيجية. كل بند في الجدول 
الزمني يستحضر فرصة لتعليم الاتساق والإصرار عليه. 

مثلما تعتبر مجالس الإدارة آن المديرين التنفيذيين مسئولون عن إستراتيجية 
المنظمة: كذلك تتاح تلك الفرصة للمديرين التنفيذيين عند مراجعة أداء موظفيهم. 
وعند تعيين موظفين جدد. على نطاق أصفرء تتيح هذه الأعمال فرصاً للمديرين 
التنفيذيين تشبه الفرصة التي أتيحت للمجلس في تعيين مدير تنفيذي محترف جديد . 
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إنها تسمح للمدير التنفيذى يتوضيح ما تريده من فسم La‏ وتحديد علاقة المسم 
بباقى المنظمة. وكذلك تحديد أغراضه» وعملياتهء وثقافته. تعيين موظف age‏ مثل 
فصل أحد الموظفين الأساسيين» يرسل رسالة إلى المنظمة بأكملها — هذا هو نوع 
العاملين الذي يناسبون مستقبل المنظمة. 
خطورة الاتساق المبالغ فيه وفيمة الا احتكاك: 

بعد أن ناقشنا قيمة الاتساق فيما تقدم من هذا الكتاب» نريد أن نؤكد على تحذير 
مهم. وهو أنه قد يكون هناك مبالغة في الاتساق. بدون الاحتكاك الذي يؤدي إلى 
الإبداع: يمكن أن تركن المنظمة إلى الرضا المؤدي إلى الركود. مما يتسبب في تقلص 
المحادثات وتسوء حالة من الخمول في الأفكار والمعلومات. 

Les إذا كان هناك شخصان يعملان سوياً بتناغم ولديهما عمل في مشروع‎ Mis 
يجب عليهما تبادل الحديث. في البداية ستكون هناك مجموعتان من الأفكار.‎ ails 
وليس مجموعة واحدة. لمناقشتهاء وطريقتان لهيكلة المشروع» والتعامل مع الموظفين؛‎ 
لإجماع - ما دام‎ GLY والعمل مع العملاء والمنظمات الاجتماعية. عندما يصل‎ 
الاشان يتفقان على أن الإجماع هو الهدف قبل التتفيذ - فإن خطتهما ستكون أكثر‎ 
6293 ثراءء من حيث زيادة المعلومات المتاحة عند اليدء ومن حيث عملية التنفين التى‎ 
m إلى وضع الخطة النهائية.‎ 

ما ينطبق على شخصين ينطبق كذلك على مجموعتين والأقسام أو المنظمات. 
بالرغم من أن عمليات الحيازة والاندماج تفشل Ute‏ بسبب إخفاق المنظمتين في 
توحيد أنماط الإدارة والثقافات التنظيمية: إلا أنه يمكنها تحقيق نجاحات بارزة عندما 
يتاح لها الوقت والجهد الكافيين لاكتشاف أوجه التشابه والاختلاف والتوصل إلى 
قرارات جماعية شأن ما يعتبر الأفضل للجميع. في النهاية» يجب على القادة تحقيق 
الاتساق بين المنظمتين, والتوصل إلى ذلك هو أفضل وسيلة للاستغلال الأمثل لموارد 
كلتا المنظمتين. 

عند تعيين مدير تنفيذىء أو أحد كبار المديرين: في ذلك eB I‏ يجب آلا تطغى 
فرصة زيادة الاتساق التنظيمي على فرصة التعامل مع نوع جديد من المواقف 
الأكثر ديناميكية. من المهم تعيين مدير لديه نفس القيم الأساسية للمنظمة:؛ ويؤمن 
برسالتهاء ويقدر نهجها الإستراتيجي؛ ولكنه قد يبدو من المفيد تعيين مدير لا يحقق 
الملائمة التامة. Mie‏ شيلامور كانت تؤمن برسالة كاسا ماريناء ووافقت على خطتها 
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الإستراتيجية بما يجعلها تلقى بتقلها لتنفيذ هذه الخطة. لكنها كانت تعتقد أيضاً أن 
ثقافة كاسا مارينا يجب أن تتفير من أجل تنفين Rega‏ المنظمة. لقد كانت مناسيبة جداً 
لثقافة نساء الأقليات. وليس للأعراف السائدة من عدم التمايز وتحديد المسئولية. 
فى المحادثات التى تلت ils‏ صارت كاسا مارينا منظمة أكثر تميزاً؛ وصار لكل شخص 
دور محدد» وصار هناك اهتمام بالنتائج. كانت المحادثات موجزة. تمخض عن هذه 
المحادتات خطط عمل. وخلال هذه العمليةء كانت شيلامور تتجه لاصدار قرارات 
بناء على إجماع. 

على امتداد Bla‏ منظمة ماء تحدث تغييرات تؤدى إلى زعزعة الاستقرار وتسيب 
انحراف المنظمة خارج الاتساق. تتغير الظروف الاقتصادية والعاملون والطلب على 
الخدمات. إذ يترك موظفون الخدمة ويدخل اخرون. هذه العمليات التي تزعزع 
الاستقرار ليست محتمة الوقوع فحسب وإنما يمكن أن تكون مفيدة أيضاً . إنها تفرض 
التأقلم والتغيير. رفض التغيير والتمسك بالأوضاع القائمة المستندة إلى اتساق وثيق 
سوف يؤدى إلى العزلةء والركود. وافتقاد الكفاءة. بدلا من محاوئة تجنب المخاطر التى 
تهدد GL aS Yl‏ يجب على القادة تحديد ودراسة وتنفين تعديلات إبداعية لاستغلال 
هذه المخاطر. إذا اختفت هذه «da‏ يحب أن يسعي القادة لاحداثها . 
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الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتسان 


مهما كانت قدرات وتآثير هؤلاء الذين يحاولون تغيير الناس من أجل تحقيق 
الاتساق فإنهم سيجدون مقاومة للتغيير. تتخذ هذه المقاومة أشكالاً كثيرة. تتضمن 
AM ep Ll scie y‏ والقتبكيك: والحمول»,وضعفه Be al‏ وال ارد 
والعجز. فى بعض الأحيان يقاوم الناس التغيير من خلال التشكيك في كفاءة أو 
مؤهلات أو دوافع قادتهم. آخرون يشكلون جبهات للدفاع عن مصالحهم خارج 
الإطار العام. كما أن هناك قسماً آخر من الناس يتنحون وينعزلون حتى تنتهي 
مرحلة التغيير. 

يعتقد المادة أن التخطيط الجيد والادارة الحازمة هما مفتاح النجاح للتغيير. ومع 
ذلك. فان مسار التغيير لا يؤيد هذه المعتقدات. حتى أكثر القادة براعة وخبرة يصابون 
بالإحباط من النتائج غير المتساوقة للتخطيط الدقيق. 

يقوم كثير من القادة بتخطيط وتنفيذ التغيير يدون توجيه عناية كافية لمدى 
استعداد موظفيهم لهذا التغيير. البعض الآخر يفكر في استعداد موظفين للتغيير 
ولكن بطرق لا تيسر عملية التغيير. البعضء مثلاً. يساوي ما بين الحاجة إلى 
التغيير - كما يتصورونها - مع الاستعداد الحقيقى للتغيير الذي حدت مع آخرين. 
كثير من القادة يفكرون في مدى الاستعداد للتفيير ولكنهم يفتقدون الصبر اللازم 
لتحديد أوجه التغيير أو انتظاره. إنهم يتناسون أن نجاحاتهم SL Lu‏ وقدرتهم 
على دفع منظماتهم للأمام في إطار إستراتيجية معينة كانت تواجه بصعوبات وتتاح 
لها فرص تخلقها هذه الصعوبات. يفترض القادة أن الإقتاع والمنطق كافيان. gl‏ 
يصرون على أن الاتساق والتغيير يعتمدان على تحفيز قوة العمل. في النهاية: 
عوضاً عن الاستمرار في تنفيذ مخططاتهم: قد يجد القادة أنفسهم يحاولون إيجاد 
وضع دائم من الاستعداد للتغيير بطريقة سلبية؛ من خلال الإيحاء أو الإعلان ob‏ 
«الخاضعين للتغيير هم الذين سيستمرون في العمل daza‏ أو بطريقة إيجابيةء من 
خلال السعى لخلق «منظمة متعلمة». تمثل هذه المحاولات وردود الأفعال: في رأيناء 
اباط فاشلة. ۰ 
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بعض المبادرات لا تحتاج إلى جهد كبير - مجرد تقديم نصيحة بس يطة ~ كما ol‏ 
بعض التدريب الموقوت يكفي لتحقيق النجاح. رغم ذلكء ola‏ أفضل جهودنا - التي 
تتضمن التحليلات العميقة والتخطيط الدقيق. غالبا ما تُحقق أو تواجه بمقاومة 
شديدة. ما الذي يحدث الفرق5 هل هو الحظة أم أنها نوعية الناس المنخرطين في 
ع ا ا هوا ی ام ا acti alan‏ كر E‏ ديك على 
نحو يفوق إدراكنا؟ هل يعتمد التغيير التتظيمي على مدى استعداد المنظمة؟ 

عند السعي للبحث عن إجابات لهذا اللفز. درسنا التجارب الناجحة وقمنا بسؤال 
المشاركين lee WT‏ يحدث الفرق )1997 .(Dym, 1995, Dym & Huston,‏ لم 
تكسف إجاباتهم عن e AS‏ كتقو Sg atl‏ إن هذا com Le‏ أو الوا il‏ اجتهدوا 
فى EN‏ وود ولا ERR PEPERIT‏ للد لله عا "EUN‏ 
E Ld cul CREER CHR EE PTS LS PCT‏ ی ی ا ع 
ووی وها د ات اومن us o‏ د سم seti‏ أن القادة 
والمستشارين كانوا يعملون على نحو مطرد ومنتظم لتسهيل التفيير: إلا d‏ آرجعوا 
أسباب النجاح إلى أحداث تبدو عشواثية. كيف يمكننا فهم ذلك؟ 

بو أن ا a‏ ورا NE‏ التعينيوات الا مكبر تدده یر لقان 
والمنظمات - يبسرعة وقوة وسلاسة - عندما يكوتون مستعدين للتغيير. Laie‏ 
يكونون مستعدين فإنهم يس تطيعون تقريباً استغلال أي عامل من البيئة المحيطة 
والاستفادة منه. حتى التوجيهات الشديدة البساطة من المديرين سوف تمثل حافراً 
ius‏ .ونا لمكب Dae‏ کو a aaa AN‏ و ان ر 
يقاومون أعتى الجهود لتفييرهم. كما هو الحال بالنسبة gY‏ شخص يحاول مراراً 
التصرف على نحو أقل ase taa‏ وأكثر تأكيداً يعلمون تماما Lal‏ نقاوم حتى خططنا 
EE TEER]‏ 

يبدو أن هناك تيارات سغلية عميقة من الاس تعداد. التي تعمل بمجرد الوصول 
L gall‏ بيعم قهري ار بالوع هو انه واا 945 YW) Aural’‏ انها 
تعكس اتنبن من المبادئ الأساسية لنظرية العلم والأنظمة. الأول. يقول elole‏ الطبيعة 
إن الآنظمة المتحررة من فيودها العادية هى أنظمة بعيدة عن الاتزان. وهى معرضة 
mere‏ انها كفي lean‏ ا و MEO‏ انوا على سيت 
هزة قوية. الثانى. أنه خلال فترات عدم الاتزان. تظهر الكثير من المسارات المحتملة 
soil‏ والتطور - ما يسميه علماء البيولوجي بحرم الفرص - See‏ البراعم الجديدة 
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فى الربيع. lani‏ هده الحرم ol itl‏ والمخصبيات في هدوء. عندما ندعم هذه الحزم 
المتواجدة Labs‏ فاننا نشحن وتوجه التغيير. 

نحن نعتقد أن الاستعداد يأخذ أشكالا كثيرة. في بعض glad‏ تكون معاناة 
الناس والمنظمات هي السبب في اعتقادهم بضرورة التغيير. في آحيان أخرى. تخرج 
الأتظمة عن مساراتها وتتسم بقدر كبير من عدم التأكد أو عدم الانتظام Las‏ يؤدى 
يكون الناس على قدر كبير من الانفتاح - أو الفضولء أو الترقب لتأثير قائد جديد 
مما يجعلهم يرون كل فكرة جديدة أو برنامج جديد كإشارة للطريق نحو النجاح. 
هناك تشكيلة واسعة. لكن الميدأ الأساسى يبدو واضحاً: تتغير المنظمات عندما تكون 
مستمدة لذلك . 
حالات الاستعداد — وإلى وصف أنماط التدخل التى تلائم هذه الحالات من أجل رفع 


فكرة الاستعداد ليست جديدة. إنها تنحدر من أعراف شيوخ القبائل والمعلمين الذين 
كانوا ينتظرون أعواماً حتى يصير أتباعهم مس تعدين لقبول حكمتهم. وحينئذ dada‏ 
يقدمونها لهم في اللحظة المناس (LL‏ عندما يصبح طلابهم مستعدين للتخلي عن الأفكار 
التقليدية أو عندما يزداد ارتباكهم وتشوشهم.: لذا فهى فكرة قديمة. الآن. صار للتدخل 
في الوقت المناسب أهمية محورية في نظريات التغيير في مجالات عديدة. على سبيل 
لمثال. في نظرية الأزمة: يقال إن إلحاح الأزمة يخلق فرصا للتغيير. المتخصصون في ele‏ 
النفس التطويري» مثل 1978 Vigotsky,‏ ينتظرون فترات التحول من مرحلة إلى أخرى 
«LC‏ التطور؛ فترات التحول هذه. في الأفراد والجماعات والمنظمات. لا تعطي إشارة 
بدء التغيير فحس ب ولكنها توفر Lai‏ «نوافذ للفرص» تنفذ منها الفرص من الخارج 
للداخل. أكدت العالمية التربوية 1978 Eleanor Duckworth,‏ إمكانية تحديد «لحظات 
الاستعداد للتعلم» والاستفادة منها. يؤكد علماء النشوء والتطور وعلماء الأنظمة. مثل 
Ervin Lasz lo, 1978 a Gregory Bateson (1972)‏ أن الأنظمة الخارجة عن الاتزان 
عرضة للتغييرء غالبا بشكل عشوائي وغير متوقع. ولكن مع التدبير المسبق» يمكن 
إخضاعها للتدخلات المخططة. 
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يدرك منظ رو التغيير التنظيمى البارزون أهمية الاستعداد Michael «ias‏ 
«Beer (Bear, Eisenstadt & Spector, 199)‏ و Richard Bechhard (Beckhard‏ 
Marvin Weilsbord, (1987) 9 .& Harrris, 1987)‏ و )1988( ‘Robert Schaffer‏ 
و )1992( .Werner Burke‏ و )1994( «Ronald Heifetz‏ وبالطيع Kurt Lewin‏ 
)1948( . كل منهم. بطريقة dale‏ أقر بآن موقع جهود التفيير يقع خارج المركز 
الممستقر للمنظمات olg‏ تشجيع العمليات الإبداعية يجعلها تزدهر حين يتفاعل الناس 
مع الأفكار بحرية وبطرق غير اعتيادية قبل صياغة الخطط والإستراتيجيات الثابتة. 

eli‏ على هذه الآراء ونتائج التحريات والأبحاث التي قمنا بهاء فإننا قد توصلنا إلى 
أن الاستهداد هو جزء أساسى من الاتساق التنظيمى. الغرض من نظريتتا هو تزويد 
E‏ یا aie fl tecti Scotos‏ ادر كف ی عدب زه کی 
من أساليب إجراء التغيير والاتساق. علاوة على ذلك نقدم مجموعة إستراتيجيات 
as W‏ مع A‏ أوضاع محتلف للاستهداد. 

كلمة الاستهداد مشتقة من الكلمة اليونانية (arariskein)‏ التى تعنى «الملاعمة» أو 
ecco a adi‏ هو احلا Jalor ar adii oc: E‏ 
تتتأسسب جيداً مع أجواء تنظيمية محددة في أوقات محددة — وليس مع غيرها. 
Sa‏ —5 دول النظام من أي نقطة. لان هذه هي طبيعة التواصل والتقاعل التي نطلق 
عليها اسم النظام. هذا هو لب النظام - عندما تتسق التفاعلات مع كل من التوقيت 
والملاءمة. يحدث الاستعداد. 


ثلاث حالات للاستعداد: 


حدد بحا ثلاث حالات للاستعداد باعتبارها قائمة فى ثلاث حالات مختلفة. كل 
منها تتطلب أنواعاً خاصة من التدخل. الحالة الأولى من هذه الحالات الثلاث نطلق 
أو التى لا تؤثر تأثيراً قوياً على المنظمة بأكملها. وهذه التفييرات يمكن اس تخدامها 
على أفضل نحو ممكن في شكل «cles‏ عن طريق دفعها ala!‏ من وراء ستار. 
في الواقع Labs‏ ندعم ونحث القوى المساعدة على تحقيق الاتساق الدى بدآت فى 
التحرك سلفاً. النوع الثاني نطلق عليه «حالات الاستجابة» للاستعداد. مثل الفضول. 
wJ gaii g‏ والتصميم. هذه SL JI‏ يمكن استخدامها على أفضل نحو ممكن من خلال 
cle gall‏ والنصاتح؛ والارشادات — وذلك نوع توجيهىي وتعليمى من القيادة. النوع 
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الثالث هو «حالات الاستعداد غير المستقرة». مثل LE YE‏ والقلق. والأزمات. هذه 
الحالات تحتاج إلى إعادة صياغتها كمجالات متكاملة من عملية التغيير والاتساق 
واعتبارها بذوراً للتفكير الإبداعي. 

هذا التصنيف الثلاثى يتيح خيارات للقادة. قد يتطلب اتساق كل مجال عمل في 
المنظمة - التقافة. والهيكل؛ والعمليات والاتجاه الإستراتيجى - Lgl ini‏ مختلفاً . 
الفكرة هى توفير خيارات لتحديد ما إذا كانت المجموعة مستعدة وما هو شكل هذا 
الاستعدادء بعد ذلك يتم تصميم التدخلات مع حالات الاستعداد هذه. إذا كان التدخل 
فى إحدى حالات الاستعداد يظهر علامات الإخفاق؛ فإننا يمكننا البحث عن مجال 
آخر للتدخل يؤدى إلى تحويل إس تراتيجيات التغيير من الاعتماد على التخمين إلى 
اللاعتماد على التحريب. 
| لهجمات: 

مهما كانت صلابة أو بيروقراطية الأنظمة التنظيمية. أو كما قد تبدوء EB‏ 
التغييرات تكون جارية دوماً؛ إذ يحاول الناس دائماً تحسين الأمور. يجب أن يتعلم 
العهادة والقائمون كيفية إدراك هذه الهحمات وطبيعتها : إنها حركات تجريبية غير 
مكتملة يقوم بها الناس والمنظمات من أ حل تحقيق par.‏ التحسنن و والاتساق في منظماتهم. 
هذه الجهود تمثل هجمات من حيث أساليب ol aiii‏ التفكير. 


على نحو data‏ تتخد الهجمات الشكل التالى: يحاول مدير تنفيذى !! لتوصل إلى 

ا سلوب للتعاون مع موظفين وينجح في ذلك لمدة قصيرة؛ ولكنه يعود بعد ذلك إلى 
مجلس y gl‏ 5. ولكنه Y‏ يستطيع الصمود أمام انتقاداتهم. A een‏ أحد القادة عن قصد 
بمعاملة موظفيه باحترا م بالخ وهو يريدهم أن يعاملوا العملاء بنفس الطريقة. 33( 
ا a‏ نحقيق مهمة eL ABT‏ تعمل ذلك 

من الناحية التنظيميةء تتخذ الهجمات الشكل التالى: فى إحدى المدارس التى 
العمل سوياً بشكل غير رسمى من أجل ابتكار أساليب جديدة للتعامل مع الأطفال 
ويدعمون بعضهم البعض. في إحدى المنظمات التي تؤدي الفواصل الإدارية فيها 
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إلى تباطو fost‏ يتحدى ثلاثة مديرين هذه الفواصل ويتجاوزونها ويعملون في مناخ 
تعاوني» ويحثون زملاءهم الأصغر سنا على القيام بذلك. الإستراتيجيات الإبداعية. 
وأساليب العمل الجديدة التي تضيف قوة للمنظمة كم يتم تجاهلها أو التخلى عنها. 
تمثل هجمات. المشاريع الناجحة والفرق الناجح ة التي لا يعمم نجاحها في الثقافة 
العامة للمنظمة - هي أيضاً تمثل هجمات. 

حتى الجماعات البليدة فان لديها لحظات من الطافة الابداعية. الجماعات التى 
تضحي بأحد الأفراد ككبش فداء لديها لحظات يتصاعد فيه ا التعاطف مع هذا 
الشخص. يجد المديرون epi‏ يستطيعون تحفيز جماعات عمل معينة لبرهة من الوقت 
ولكن ذلك لا يستمر طويلاً. الهجمات توجد في جميع المنظمات. طوال الوقت. يجب 
أن يتعلم القادة كيفية رصدها. إذا استطعنا تحديد ودعم الهجمات؛. ومساعدتها على 
النموء واستفلال فوة دقع الناس. فاننا سنستحوذ على ggal‏ عوامل التغيير. 


السيطرة على الهجمات: 
هناك خمسة طرق على الأقل لرصد الهجمات. LULA‏ ما يطبق القادة هذه الأساليب 
بالترتيب. لذلك فإن كل أسلوب لرصد الهجمات يمكن أن يعتبر خطوة أو مرحلة من 
عدة مداخل أو أساليب مرتية: 
١-الاعتراف‏ بالهجمة. ملاحظة الهجمة هى الخطوة الآولى. الإقرار بها يأتي AWG‏ 
تكفي عبارات مثل العبارات التالية أحياناً لشحن الهجمة ومنحها فرصة أفضل 
للتحقيق : 
- «التعاون بين رؤساء الأقسام يبدو مشجعا للفاية». 
- «تبدو أكثر حزما مؤخرأ». 
- «يبدو الفريق التنفيذي واضعأ كل تركيزه على حل المشاكل الآن - مقارنة 
بالمشاحنات التي اعتدنا عليها». 
- «لقد كنا نتكلم عن الفرق منذ سنوات - من الرائع آن نرى انفسنا نبداً في العمل 
- «نبدو على وفاق عندما نتعامل مع المجتمع الخارجي. ذلك يزيد من سهولة 
auis‏ متطوعين جدد ». 
بعد ملاحظة هجمة. من المقيد الاستمرار في الحديث عنها والتعليق عليها متى 
كان ذلك ممكناً. يمكن أن تصير الملااحظة مثل Lase‏ قيادة سحرية؛ كما لو كان 
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القصد والنية يستطيهمان تحقيق التغيير - ويمكنهما ذلك. هذه العبارات تزود الهجمة 

بالحيوية وتمنحها الصلاحية. 

: إبراز اتجاه الهجمة. بمجرد أن تبدأ الهجمة. يجب على القادة إبراز تقدمها‎ Y 
الأقسام» فإنني أرى أنهم سيشكلون جبهة تنفيذية‎ clingy «إذا استمر التعاون بين‎ - 

خويه». 
— «الحزم الذى أظهرتموه مؤخراً يتيح لكم تولى مهمة مشاريع أكثر أهمية». 
- الآن وقد ازدادت فعالية الفرق إلى حد كبيرء أود أن أضيف إليهم مسئوليات أكثر». 
- «مع كل هؤلاء المتطوعين, يمكننا التوسع في أعمالنا بالمجتمع». 

* - الاشتراك فى الهجمة. يمكن للقادة توفير الموارد والدعم لهجمة جديدة أو لهجمة 
اتخذت طريقها بالفعل. على سبيل JEU‏ يستطيع قائد ما تحديد الموظفين الذين 
يفهمون الإستراتيجيات التنظيمية ويكافتهم من خلال الإشادة بجهودهم» ومنحهم 
مسئوليات وصلاحيات أكبر. كما يستطيع القادة عمل نموذج تقييم لكل موظف. 
ومنح مكافات للمنتجين «الذين يسيرون على الدرب» وتحجيم نفوذ هؤلاء الذين 
يتخلفون عن المسيرة. 
تتطلب الهجمات دائماً استجابات حديدة من القيادة: مثلاً المدير التنفيدى يفشل 

في محاولة جعل لجنته التنفيذية أكثر حزماء لكنه يحاول تأجيل إصدار حكمه. عندما 

تتخن اللجنة قراراً قوياً. حتى إذا كان لا يوافق عليه تماماًء فإنه يجب عليه دعمه. 


£ - افترض أن الهحمة سوف تستمر. Laie‏ تزداد قوة الهجمات. عاملها كما لو كانت 
هي iae Lal‏ وليس الاستثناء. ذلك يشجهعها على آن تصير كذلك. كما يقال عن 
مدمنى الكحوليات. الذين تظهر عليهم La Gi‏ أثتاء ego‏ قبل أن تظهر من خلال 
حركتهم. يجب أن تتصرف كما لو أن محاولة التفيير قد تحققت بالفعل: أو أنها 
فى ذروتهاء إذ يمنحك ذلك الشجاعة والقوة الضرورتين لإحداث التغيير الحقيقى. 
فيما يلي ما يبدو عليه هذا الأسلوب في المنظمات: l‏ 
- عدة أعضاء فى مجلس الإدارةء وهم فى العموم ليسوا ميالين. يعبرون عن اهتمامهم 
sha ab‏ المادية الحالية للمنظمة وبناء مقر جديد لها. فى حين كان الرئيس 
السابق للمجلس يتهكم بيشأن افتقاد القوة الدافعة بعد الحماس المبكر الشديد. 
يهتم الرئيس الجديد بقيمة المظهر. ويصيغ أهدافأ جديدة واقعية لمجهودات 
الأعضاءء ويساعد الأعضاء المعنيين من اللجنةء ويوفر دعم الموظفين لجهودهم. 
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- يعطي مدير تنفيذي الحرية للجنته التنفيذية - ويجعل كل العاملين في المنظمة 
على علم بذلك - قبل أن يطوروا جميع مجالات القيادة التعاونية. 0( 
- تبداً قلة من الموظفين في التعامل مع ضحايا العنف الأسري بطريقة متطابقة 
مع الخطة الإستراتيجية. يلاحظ مدير البرنامج جهودهم: ويقدم تقارير للمدير 
التنفيذي Ob‏ البرنامج الجديد يحظى باهتمام متزايد . يوفر المدير التنفيدي 
المزيد من الاعتمادات لهذا abl‏ 
۵ — دعم الهجمة إلى أن يمكنها الصمود. القليل من الهجمات يزدهر من أول دعم 
adi‏ لها. يجب دعم الهجمات Bac‏ مرات. الإلحاح قد يمثل صداعا لهؤلاء غير 
المستعدين للتغيير: لكن الإصرار على دعم الهجمات يحقق المزيد من النجاح. 
قد لا ينجح القادة دائماً فى تحديد ودعم الهجماتء. أو قد لاا يكون الدعم في 
أوقات الاستقرار كافياً. قد يتعين عليهم الانتظار لفترات عدم الاستقرار عندما 
تتداعى أنماط التفكير والسلوك» لشن هجمات من أجل التغيير الدائم. 
حالات الاستجاية للاستعداد: 
تتضمن حالات الاستجابية الفضولء والتقيلء cy) place Vig‏ والتصميم. عند الاختراب 
من مهمة الاتساق» يفترض القادة دائماً وجود حالات استجابة لأنها الأسهل في الإدارة 
من خلال المعلومات» والتخطيط؛. والاستشارة والتوجيه. هذه الحالات مالوفةء 4 LuS‏ 
نريد مراجعة الاختلافات واقتراح أساليب التدخل المحددة في كل حالة. 


: UJ goa! 
والمتطوعون: وآخرون بالفضول. إنهم يودون معرقة ما يخبئه لهم القادة ويبقون فى‎ 
حاله ترقب دائم.‎ 

نمط الند خل المناسب: aura‏ مواحهة المصول. بحب على القيادة عرص المعلومات 
وتجنب الاندفاع. يجب عليهم تقديم بدائل وتوسيع أفق الرؤية . وضع خطط لتسلسلات 
الأحدات المقبلة مفيد لهمذه الحالة. إذا كان هناك قائد يحاول التسويق أو الإقناع 
أو اتخاذ خطوات تنفيذية؛ فهو يتحرك على نحو سريع جداً وقد يفقد دعم الموظفين 
المنفتحين للتغيير. من ناحية أخرى. التحرك عندما يكون كل ما يشعر به الآخرون هو 
الفضول قد يؤدي إلى صراعات سيطرة مبكرة يمكنها إعاقة أفضل المشاريع. 
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التقبل: 

عندما يتقبل الناس d Lad‏ تصير عقولهم متفتحة حياله. إنهم يستطلعون ويبحثون 
ولا تنغلق عقولهم على حل محدد . إنهم على استعداد للانصات إلى مقترحات التغيير. 
يحدث ذلك غالبا فى JSG‏ طلب. لقد حددوا المشكلة ولكنهم لم يجدوا الحل بعد 
ويطلبون المشورة فيما يجب عليهم فعله. القادة الذين يتولون القيادة في أعقاب مشاكل 
تنظيمية يجدون هذا النوع من التقبل؛ وتعتبر الفترات الآولى لقيادتهم كشهر عسل. 

النمط الأفضل للتدخل: عندما تتسم المنظمة atl‏ تكون الفرصة متاحة للقادة 
لفرض منهجهم المؤدي إلى نجاح المنظمة:؛ أو لعرض منهجين أو ثلاثة يمكنها تحقيق 
النجاح. قد تستجيب المنظمة على الفور لمقترحات القائد. إنه إذا ما كانت مشاركة 
oa GC SERM ge E‏ بترت ee na‏ نارون فيا هن نان ide‏ 
مناهج. التقبل التنظيمي يتيح للقائد التحرك بأسلوب إيجابي حاسم. 





الضرورة الملحة: 

عندما تكون هناك ضرورة ملحةء يكون هناك ااستعداد قوي للتصرف. وحاجة 
قوية للمساعدة. الوقت هو العامل الجوهرى. الأسئّلة الرئيسية التى تشير إلى هذه 
o is‏ ق و ا عات الأضرار 
الواضحة5». «هل تستطيع منظمتتا البقاء؟». «هل سنخذل عملاءنا5». «هل سنبقى 
في وظائفنا؟». يمكن أن تحدث ضرورة ملحة LUST‏ فترة كساد Galas‏ في عمر 
المنظمة - als‏ في التمويل: تراجع فى اعبد اد العملاء؛ أو أن المجتمع يعبر عن عدم 
رضائه عن خدماته dela!‏ أو ضياع فرص مؤكدة يغتنمها المنافسون. 

النمط الأفضل للتدخل: خلال فترات الضرورة الملحة. يمكن: بل يجب أن يضع 
القادة مقترحات واضحة وحازمة. S]‏ بإمكانهم التركيز على نوع الهيكل: والعمليات. 
وأساليب العمل التي تقود المنظمة إلى الربح. بتعبير آخرء يعمد القادة في موقف 
يمكنهم من تحقيق اتساق المنظمة مع الأساليب المفضلة لديهم وحشد الدعم من أجل 
تحقيق نجاح سريع. 


التصميم: 


عندما يصمم الئاس على التغيير فإنهم يكونون يذلك قد حددوا المشكلة وأمنوا 
بضرورة حلها. على سبيل المثال: يتناقص تسجيل الأطفال في إحدى المدارس 
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الخاصة لصالح مدرسة محلية أخرى وتعلم المدرسة الخاصة أنها يجب أن تجد تمويلاً 
لبناء مبنى جديد من أجل المنافسة؛ أو تعلن وكالة حكومية آنها لن تمول سوى المنظمات 
الاجتماعية الكبرى. مما Gas‏ إلى أن تسعى المنظمات الصغرى للاندماج في كيانات 
أكبر. أو آن يشعر مجلس إدارة منظمة ما بآن المدير التنفيذى يقودها فى الطريق 
الخطأ ويجب أن يتنحى. عندما تكون الأحداث مفاجئة ونتيجتها مفهومة جيدا فإن 
التصميم على التغيير يؤدي إلى إغلاق الأبواب المتاحة للحلول البديلة. 

النمط الأفضل للتدخل: بالنسية للقادة محل الثقة. فان هذه الحالة للااستعداد 
محبذة fam‏ تتوافر الإرادة والطاقة اللازمتين للتغيير. ما يجب على القائد عمله هو 
تحديد طريقة موثوقة للتقدم. تحقيق الاتساق بين البرامج والناسء والأولويات المالية. 
والعمليات يكون سهلاً نسبياً في هذه الأوقات. ومع ذلك ما يجب أن يظهره القادة 
الثقة الذاتية وثقتهم في موظفيهم. 

حدود حالات الااستجايه: هناك حدود لحالات الاستحابية للاستعداد من المهم 
ملاحظتها. عموماً. لا يشعر الناس والمنظمات قى حالات الاستجاية يأن هناك أخطاءً 
تهددهم. يشير ذلك إلى أنهم لا يتوقعون تغييراً Lye‏ إما في شكل إعادة هيكلة 
شاملة أو تحول كبير في Age‏ أو إستراتيجية. أو عمليات المنظمة. تنمو الخبرات 
الانتقالية من حالات عدم الاستقرار أو من نمو القوى الصغيرة الجديدة ذات التأثير 
في المنظمة. التي يمكنها إذا تم دعمها أن تقود المنظمة إلى أساليب جديدة LAS‏ لآداء 
عملها. لذلك فان إستراتيجيات التدخل فى حالات الاستجابة ليست مناسبة تماما 
في أوضاع التغيير الجذري. عندما لا يكون استغلال حالات الاستجابة فعالاً. يمكن 
للقادة التحول إلى حالات الاستعداد غير المستقرة. 
توظيف عدم الاستقرار لتوليد أفكار زاخرة وإبداعية: 

يقول علماء الطبيعة إن الآنظمة في حال عدم الاتزان تكون عرضة للتغيير. 
هذه الملاحظه صحيحه للناس وللمنظمات على حد سواء. عندما تتقطع الأسياب 
بالآفرادء أو الجماعات. أو المنظمات فإنهم يشعرون بالارتباك. والقلق. وأحياناً بالعجز. 
والاستعداد لقبول الإغاثة. عندما يتجاوز الارتباك قدرة جماعة be‏ حتى على تنفيذ 
الأمور الاعتيادية: فإنهم يبحثون عن أى وسيلة لاستعادة الاتزان حتى لو كانت هذه 
الوسيلة - جديدة وغير مألوفة. إنهم يصبحون حساسين بالنسبة للناس الذين 
يستطيعون المساعدة. فهم يهتمون بالأفكارء والإستراتيجيات. والمشاعر التي كانت 


eA‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الحادي عشر الاستقاده من حالات الاسنعداد التتنظيمى لتحقيق الاتساق 


du iuiag 493.10‏ خلال فترات (alacer‏ أو يصرحون أصحاب مغامرة فيتصر فقون 
بأساليب غير معهودة: كما يحدث عندما تخرج الأزمات أفضل ما في بعض الناس 

قد تسأل: متى SU‏ حالات عدم الاستقرار وهل تتكرر كثيراً Les‏ يتيح للمخططين 
نافذي الصبر استفلالها في إعادة اتساق منظماتهم وتصميم أساليب التدخل؟ الإجابة 
هي نعم. عند تغير القيادة. أو إعادة التنظيم. أو مواجهة تحديات السوق. مثلاً: فإن 
ذلك يسبب بش كل دوري حالات من ALS E‏ والحيرةء والألم. والأزمات للناس = 
وحينها يتساءلون Lee‏ إذا كانت طريقتهم فى تنفيذ الأعمال مجدية. حتى إذا كانوا 
يقومون بالعمل على النحو الصحيح. خلال فترة زمنية تقدر بثلاث سنوات. من المرجح 
أن تجد المنظمات نفسها doled‏ هذا الموقف على مستوى القاعدة. 

مثل حالات الاستجابة. تراوح حالات عدم الاستقرار بين الاعتدال والحدة؛ ويعتمد 
ew Lib | Ja] daa‏ على حدة الحالة وبوعها ` 


Aa, vl‏ والتشوش: 


يزداد ارتياك وحيرة القادة والعاملين فى العمل فى الوقت الراهن SL‏ مما 
كان. على سبيل GEM‏ قد يؤدي النمو السريع إلى جعل الإدارة غير الرسمية عديمة 
الفعالية. قد تصر وكالات التمويل على وضع ضوابط مائية أفضل وأنظمة معلومات 
أكثر تطوراً. عندما لا يكون هناك اهتمام بالتفاصيل. مثلما يحدت فى مراحل نمو 
المنظمات الريادية. يفقد الموظفون الثقة في أنفسهم وفي قادتهم. إنهم ليسوا موظفين 
جدد يعتمدون على الحماس. والمجهود الكبير, والابتكار, ولكنهم لم يدركوأ بعد كيف 
يمكنهم dale!‏ تنظيم آنفسهم بأسلوب SST‏ احترافية. عند الوصول إلى هذه المنعطفات, 
يعجز القادة عن تبين الأسلوب الأمثل للقيادة ولا يعرف الموظفون من يتبعون وكيف . 

النمطالأفضل للتد خل: بدلا من تقمص الشحاعة. من المفيد تحديد وتثبيت 
الارتباك. ريما يمكن بمساعدة استشارية خارحية أو بالاعتماد على مجلس Bylot‏ 
قويء ريما يمكن للقادة وضع الارتياك في إطاره الصحيح كنتيجة طبيعية 22331 
التنظيمي ونمو المنظمة؛ وملاحظة أن هذا الارتباك قد يكون مصدراً للطاقة والإبداع 
ثم بعد ذلك تظهر ملكات القيادة غير المتوقعة: بدلا من حل الموقف بسرعة اتلطيف 
حدة الارتباك. يحافظ القادة على هذه الحالة أو يطورونها. اسمح للموظفين 
بالتساؤل الجهري عما يحدثت. عندما يفتقد imum M‏ تبرز ISB!‏ إبداعية بشكل 


القيادة في المنظمات غير الريحية ME‏ 


الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتساق الفصل الحادي عشر 


عشوائى - وهده هي الهجمات التي يمكن رصدها ودعمها. فد تظهر حالات من 
الفضول والإلحاح - حالة استجابة تطالب باستجابات مباشرة - سوف تكون هناك 
رغبة عارمة في استعادة النظام. إذا استطاع النظام الجديد تبني أفكار Store‏ وإذا 
استطاعت الدعوة لاستعادة النظام مساعدة المنظمة على الاندفاع نحو أسلوب جديد 
للعمل - اتساق جديد - فإن الارتباك يكون قد أدى خدمة جليلة. 


القلق: 

القلق هو مزيج من الارتباك والتخوف. تتحول مشاكل المنظمة إلى مشاكل شخصية 
للموظفين يعودون بها إلى منازلهم. تظل المشاكل غامضة وغير محددة إلى حد ما. 
طبيعة القلق أن يفتقد وضوح الهدف. يجعل القلق الناس يرتدون إلى داخل أنفسهم؛ 
ويبتعدون عن رفاقهم. ويغيب التقييم الوافعي والتعاون بينهم. 

النمط الأفضل للتدخل: لتحقيق أي تقدم في مناخ يسوده القلق؛ يجب أن يعترف 
القادة بذلك ولا يتجاهلوهء وإلا Ole‏ الموظفين سيظلون منشغفلين» وغير قادرين على 
التركيز أو التفكير والتخطيط وحل المشاكل. من المفيد إخراج الموظفين والجماعات 
من حالة القلق - ما يخشاه الناس على أنفسهم ومنظماتهم - من أجل إمكانية معرفة 
الصلة. «إذا لم نس تطع أن نجعل المجتمع يأتي إلينا (أن يحضر الطلاب لمدرستناء أو 
المرضى لعيادتنا). ola‏ المنظمة ستقع فى مشاكل ومصاعب. ويمكن أن تستغني عني». 
بمجرد السماح لهذم الهواجس بالبروز. فإن الناس ستلجاً للعمل المنتج. وهو الأمر 
الذي افتقدوه خلال فترة القلق. من أفضل الوسائل لتحقيق ذلك أن يقوم القادة 
أنفسهم بالتعبير عن قلقهم - بدون إبداء تفسيرات عن كيفية التغلب على هذا القلق. 
جهود القادة للتغلب على مصادر فلقهم تأتى بعد آن يصرح الآخرون بمصادر فلقهم. 
كجزء من عملية جماعية تستهدف الوصول إلى اتفاق. 

أثقاء فترات القلق الشديدء من المهم أيضا وضع هيكل تنظيمي لذلك. Wel‏ 
الاعتراف بالقلق وتحديده. (LOG‏ تشجيع الإدارة الإبداعية التي تحطم القواعد 
الاعتيادية للأعمال. EIB‏ وضع أسلوب تنظيمي للعمل باتجاه تحديد واضح للمشكلة 
والحلول الممكنة لها. فتقديم مسودة لخطة إستراتيجية جديدة. خطة يعتقد الناس 
إنها سوف تخرجهم من متاعبهم» هو من أفضل الأساليب لتخفيف حدة القلق» ومن 
خلال المشاركة الواسعة يمكن إعادة اتساق المنظمة. 


YA‏ القيادة قي المنظمات غير الريحية 





الفصل الحادى عشر الاستقادة من حالات اللاستعداد التنظلمى لتحقيق الاتساق 


الخوف والازمة: 

هناك أوقات في حياة المنظمات يصاب خلالها العاملون بالرعب. ويصيرون خائفين 
وغير منطقيين» ويفتقدون قدراتهم على حل المشاكل بأسلوب عملي. الرعب قد يصير 
معدياً. قد يبدأ الشعور عند واحد أو اثنين من العاملين؛ أو في فريق واحد أو وحدة 
Gaal‏ ثم ينتشر بين الآخرين مثل انتشار النار في الهشيم في حين ينظر القادة إلى 
الأمر بدون أن يسعهم عمل شيء - إذا لم يكونوا هم من أشاع هذا الرعب أو قاد 
إليه -. على غرار alld‏ يمكن أن تمر المنظمات بأزمة هوية. إنها تتغير بسرعة - 
خلال النمو. حيث تتغير الخدمات. والمواقع أو القيادة - بحيث لا يمكنهم إدراك من 
هم. ولا يستطيعون استغفلال استجاباتهم المعتادة للمواقف. إنهم يشعرون بالحرج 
وانعدام الكفاءة. ولذلك يتصرفون على هذا النحو. 

النمط الأفضل للتدخل: هذا هو الوقت المناسب للقيادة للتقدم ووضع معايير 
للعملية. يمكن أن يقال خلال تفسير ذلك أنه في حياة أي مؤسسة إبداعية - قد 
يتطلب الأمر تجديد خدمات المنظمة أو أن تفتقد المنظمة أحد القادة المؤثرين - قبل 
أن تستطيع استيعاب وإدراك ما هو جديد. قد يشعر الناس أنهم مثل سباحين خارجين 
إلى البحر. a‏ يشعرون بالخوف أو بالرعب. التحدى الذي يواجهه القادة في ذلك 
الوقت هو الاحتفاظ بالهدوء والمشاركة فى الأفكار العملية وغير العملية التى يمكنها 
أن تصير بذوراً للحلول الإبداعية. يقول أندرا جايد Yo‏ يستطيع البحار GLASS)‏ أراض 
جديدة إلا بعد أن يغيب عن ناظريه GbLAN‏ لفترة طويلة جدأ». (نشرت الترجمة في 
l (Bridges, 1991, p. 34‏ 


بجانب وضع المعايير وتحديد القدرات الكامنة في هذه الأوقات: من المهم احتواء 
الخوف. يمكن أن يدعو المدير التنفيذي إلى اجتماعات طويلة؛ ويقول «سنيقى هنا 
إلى أن نتوصل إلى حلء أو نصل إلى تصور لوضع المنظمة». الوقت مهم AUIS‏ حيث 
يصاب الناس بالخوف عندما يدركون أن الوقت لن يس عفهم. القيادة القوية مطلوية 
من القادة الذين لا يشعرون بالخوف. فادة لديهم منظور grec‏ وسبق لهم مشاهدة 
منظمات تمر fier‏ هذه الأزمات - وتجتازها عدة مرات من قبل وتخرج منها أكثر قوة 
وحيوية. بذلك يمكن تحويل المنظمات؛ لأن الفوضى التنظيمية التى أوجدها الخوف 
تجعل جميع النماذج محلولة وتفتح الطريق لنمادج أساسية جديدة مستمدة من هده 
التجرية. 


القيادة فى المنظمات غير الريحية YM‏ 


الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتساق الفصل الحادىي عشر 
الجدول رقم )1-11( أنماط التد خل الموصى بها من أجل الاستعداد للاتساق 


الفضول LS WI‏ والتشوش 
تقديم المعلومات اقرار الموقف Aig‏ 


aia 
ووصع‎ a cal zc Wl 
هيكل جديد‎ 


الرعب والاأزمة 


وضع المعارير وبث 
ASi‏ حدندة 





الأقل تدخلاً مع الحالة الراهنة 


الاستعداد في النظام: 


الاستعداد ليس سمة أو ميزة يتمتع بها آخرون. يكون الشخص مستعداً للتغيير 
في موقف معين أو مع شخص معين وليس مع آخرين. السياق يحدد الاستعداد كحالة 
معينة من حالات التصميم. والإلحاح: والانفتاح: أو الضعف في إطار السياق. إذا 
كان هناك شخصان يشتركان قي درجة الاضطرار. مثلاً. فمن المرجح أن يشرعا فى 
التحرك بشكل أسرع مما سيكون عليه الحال إذا كان أحدهما مضطراً للتغيير والآخر 
يشعر بأنه مجبر على الدفاع عن الوضع الراهن. 

يجب أن يكون القادة مستعدين لمواجهة استعداد الآخرين عندما يظهر. ليس هناك 
قائدة من طلب النصيحة من شخص ما ليس لديه أى استعداد سوى للمقاومة. ليس 
هناك قيمة تذكر في قيام الآخرين بالمخاطرة ومغادرة الشواطى المآلوفة لديهم إذا كان 
قادتهم يشعرون بالتوتر من المخاطرة. وعدم الاستقرار. والمناقشات الحامية. أو الحميمية. 
يجب أن يشارك ويشجع القادة القدرات الكامنة للاستعداد للتغيير لدى العاملين. أنماط 
التدخل المناسبة للحالات المختلفة للاستعداد ملخصة فى الجدول رقم .)١-١١(‏ 


yay‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الحادي عشر الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتساق 


توفقير الاستعداد: 

توجد حالة واحدة على الأقل من حالات الاستعداد الثلاث فى أى منظمة وفى أي 
وش على العموى. ولكن الأمر ليس uas‏ دائما: ui‏ فى عياب من حالات الاستهداد 
هذه. تبقى الفرصة للتغيير قائمة. الأنماط التي تؤدي إلى جمود النظام: وتجعله 
مقاوماً للتغيير يمكن كسرها. من خلال كسر هذه الأنماط الجامدة: يمكن توليد 
حالات الاستعداد . 


على سبيل SEM‏ يمكن أن يحطم القادة أنماط التفكير. يمكنهم المطالبة بمستويات 
آداء جديدة ويمكنهم تحدي الفرضيات. على غرار HS‏ يمكن إحباط مجموعات 
الحوار ومجموعات المقاومة بسهولة. من خلال الأساليب العقلانية للتفكير ودفع 
المشاركين: Vol‏ نحو الارتباك (حالات عدم الاستقرار)ء ثم نحو الأساليب الأكثر إبداعية 
في التفكير (هجمات). يمكن أن يحدث ذلك من المتحدثين البارعين أو القادة الملهمين؛ 
الذين يحققون التواصل مع مستمعيهم من خلال الأفكار والتجارب AS LAL!‏ وبمجرد 
الاستحواذ على عقول هؤلاء المستمعينء يقودونهم إلى استنتاجات غير متوقعة AUS‏ 

كذلك يستطيع القادة كسر جمود السلوكيات. يمكنهم أن يطلبوا من مجموعة من 
الموظفين أن يتولى كل منهم مهام SUI‏ حيث يؤدي ذلك غالباً إلى إصابتهم بالارتباك 
(حالات عدم الاستقرار). كما سيؤدى إلى شعورهم بتقدير لآعمال بعضهم البعض: 
وهذا الارتباك يمهد الطريق للتفكير الإبداعي عن المهام والتعاون. فى بعض «IS LI‏ 
تسمى هذه العملية «تجرية ما يقوم به الآخرون». عندما يعيد القادة هيكلة الفرق 
واللجان والأقسام: والعمليات: فإن النماذج القديمة للسلوك والإدراك تتحطم كذلك. 

يمكن أن يفير القادة مشاعر العاملين نحو عملهم. عندما يخبر القائد. على سبيل 
المثالء لإحدى المجموعات Gh‏ المنافسة قد صارت فوية Las‏ يهدد وظائفهم؛ فإنه يخلق 
حالة عدم استقرار ويمهد الطريق للهجمات. 


تسلسل القرار: 

مثلما يوجد الكثير من أنواع الاستعداد» هناك الكثير من الطرق نحو الاتساق. 
لقد طورنا شجرة قرار لإرشاد القادة عندما يقررون ما هو شكل الاستعداد الأنسب 
أقصاها. و(ب) التركيز T‏ التغيير الدي d ic Lau‏ النظام. 


القيادة فى المنظمات غير الريحية 1۳ 


الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتساق الفصل الحادي عشر 


الخطوة الأولى — تحديد ودعم الهجمات: 

الهجمات هي محركات التغيير الأكثر ملاءمة للناس وللأنظمة. يجب أن يستفل 
القادة نفوذهم لتحقيق الاتساق؛ مقدمين أفضل الفرص للنجاح على المدى البعيد. إذا 
يمكن التحرك إلى حالات الاستجابة. 
الخطوة الثانية - التعامل مع حالات الاستجابة: 

تكون التدخلات هنا بسيطة ومباشرة: توفير المعلومات والإرشاد. إذ يشعر الناس 
بالفضول أو التقبل فى حالات الاستحاية. فانك ستكون مدعواً للتدخل. وليس هناك 
ما تخسره. إذا تدهورت الآمور. فانك س تكون عديم التآثير. لا تحاول abs‏ أو إكراه 


الناس. الإكراه سيؤدي إلى الاستياء والصراع على السيطرة. بدلا من il‏ إذا فشل 
أسلويك فى التعامل مع حالات الاستجابةء ابحث مرة أخرى عن هجمات. 


الخطوة الثالثة - المحافظة على حالات عدم الاستقرار: 


تذكر أنّه ليس عليك خلق أزمة. الصعود والهبوط الطبيعيان فى حياة المنظمات يؤديان 


الخطوة الرايعة - تحطيم أنماط التفكير والسلوك والمشاعر التي تعيق التغيير: 


الغرض من ذلك ليس إجبار الناس على التغيير بالقوة - لا يمكنك فرض معتقدات أو 
أنماط سلوكية - وإنما يمكنك فتح ثغرات في الأنماط Ley‏ يسمح للناس بالتعلم والنمو. 


تغيير أنفسنا من أجل تسهيل التغيير والاتساق التنظيمي: 

يتطلب اتساق المنظمات دائماً تغيير الناس الذين يعملون فيها. بالنسية للقادة. 
يعنى ذلك تغيير الناس الذين أسسوا معهم علاقات من قبل. ذلك يعنى Lai‏ أن 
القادة. مثلهم مثل الآخرين الذين عملوا لمدة طويلة في المنظمة. قد صاروا جزءاً 
متكاملاً من الأنماط المستقرة السائدة فى التفكير. والسلوك. والمشاعر. كونك feo‏ 
من هذه الأنماط يمثل baai‏ وفرصة في نفس الوقت. التحدي هو صعوية التغيير 
الشخصي - آن يكون لديك القدرة على رؤية سلوكك النمطيء» ولديك الإرادة لاستغلال 
تلك الرؤية في تغيير سلوك. 
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تغيير الذات يمثل أحد أقوى الأدوات المتاحة للقائد من أجل تنفين التغيير التنظيمى. 
Y‏ شك gi‏ القادة مهمون في المنظمات. كل شخص يراقب أعمالهم. عندما تخرج 
أعمال القائد عن إطارها المعهود Add‏ أو تصير غير اعتياديةء سيحاول الناس تفسير 
ذلك. ستكون هناك تفسيرات ذاتية — (call Las‏ يعنيه ذلك بالنسبة لى؟»- وتفسيرات 
عامة. يتبادل الناس الحديث في الردهات. وعلى الغذاء؛ وفى الاجتماعات. الكثير 
من الناس يتحدثون عن التغيرات التي حدثت للقادة. l‏ 

يعنى ذلك أنه عندما يتفير القادة. Sls‏ ذلك سيمتد تأثيره إلى الموظفين. عندما 
يتغير شخص Él‏ ذلك 5h‏ على آخر وهكذا. بملاحظة هذه التفيرات: يمكن لاقاثد 
أن يدخل تعديلات مرة أخرى. في رأينا أن التغير الأولى للقائد يمثل هجمة. عندما 
يتغير الآخرون استجابة لذلك Lång‏ أنماط جديدة. Óla‏ الهجمة تكون قد حققت تغييراً 
ملموساً في النظام. دعنا نوضح هذه العملية؛ لنفترض Gi‏ هناك مديراً يحث موظفيه 
على الاجتهاد فى العملء ولكنهم لا يستجيبون. عندما يتفحص الأمر بمزيد من ABH‏ 
oS‏ وجود نمط معين: كلما slay!‏ ضغطه على موظفیه. ازدادت مقاومتهم» وكلما 
ازدادت agia glaa‏ ازداد ضغطه. يجب كسر هذا النمطء. وأسهل وسيلة alal‏ المدير 
لتحقيق ذلك هى تغيير سلوكه. تصور Wia‏ أن المدير ينتظر اللحظة التى يتوقع dia‏ 
الموظفون ممارسة ضغوطه فيها ولكنه لا يفعل ذلك. للوهلة الأولى؛ يصاب الفريق 
بالارتياك والحيرة. لكن عندما يستمر المدير في عدم الضغط. يفقد الفريق التركيز - 
ويمرون بحالة عدم استقرار - ويطلب أحدهم الممساعدة. المبادرة في هذه اللحظة 
تمثل هجمة يمكن للمدير تحديدها. والتركيز عليهاء ودعمها من خلال الإفرار والثناء. 
إذا استمر المدير في العمل بهذه الطريقة. فسوف يغير أسلوب الموظفين وسلوكهم. 

دعنا نتصور أن هذا القائد لديه سببان يجعلان موظفيه يقومون بالمزيد من الجهد 
في العمل: الأول زيادة الإنتاج والثاني إشاعة نمط من السلوك لتشجيع عملاء المنظمة 
المراهقسن. يحاول القائد تحقيق اتساق المنظمة. إنه يريد تحقيق الاتساق بين dalal‏ 
المعلنة - أن يتغلب المراهقون على التأثيرات السلبية لأقرانهم فيما يتعلق بالعمل الجاد 
— وبين سلوكه الشخصى. كان القائد يحت المراهقين كذلك على الاجتهاد فى العمل 
ولا ينجح في ذلك. ساسلة الأحدات التي تبدأ بجهود القائد في تغيير نفسه تؤدي إلى 
اتساق أكبر في المنظمة. 

Laie‏ يجد القادة أنفسهم في طريق مسدود مع موظفيهم., فإن تفيير مسلكهم 
يمكن أن Gah‏ إلى مثل سلسلة الأحداث هذه. تفيير سلوك القائد co‏ إلى زعزعة 


القيادة في المنظمات غير الريحية 10 


الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمي لتحقيق الاتساق الفصل الحادي عشر 


استقرار ثقافة وعمليات المنظمةء وكسر جمود الأنماط الثابتة وحعل عملية إعادة 
التنظيم ممكنة. عندما تصبح المنظمة غير مستقرة. فإن US‏ من التدخلات التي 
نافش تاها فى هذا الفصل يمكن استخدامه. يمكن دعم الهجمات. سينمو الفضول. 
والتقبل» وحتى التصميم على التفيير. وسيؤدي ذلك إلى فرصة سانحة أمام القادة 
لإدخال أو تعزيز التوجهات الإستراتيجية التي يبنى على أساسها الاتساق. 
هجمات متقدمة - حالة دراسية: 

لأن تفكيرنا يتأثر إلى حد كبير بكفاءة الهجمات. فإننا سنتحول إلى حالة دراسية 
لإايضاح الاستخدام الأكثر فعالية لهذه البذور الطبيعية للتغيير. 

مؤسسة الخدمات الصحية المتكاملة (WHI)‏ - وهي مكونة من عدد كبير من منظمات 
الرعاية الصحية متوسطة الحجم. لأسباب تتعلق بالخصوصية - تقدم خدماتها في ثلاث 
ولايات. ويبلغ رأسمالها ) * Ala (V0‏ وخمسين مليون دولار. ومازالت تدار بأساليب عائلية 
عاطفية تشبه إلى حد ما المشاريع الرائدة. ويقودها بشمولية مدير تنفيذى متقد الذكاء 
وعلى درجة كبيرة من dol all‏ هو هيل مارستون (Hale Marston)‏ . كان هيل طامحاً 
إلى توسيع المؤسسة ولاستخدام أحدث النظم الادارية بها وقادها عبر فترات كثيرة من 
التوسع السريع والتغيير التنظيمي. كانت عمليات الاندماج والاستحواذ جزءا منتظما من 
حياة المؤسسة. وفي الوقت نفسه. كان مارستون يعاني متاعب مالية ضخمة. كان يلجا 
خلالها إلى التقليص Gala‏ لميزانية المؤسسة. وإعادة تنظيم الأقسام. والتخلص من بعض 
الموظفين. كانت هذه الدورات من التغيير ثايتة للدرجة التي جعلت الموظفين يقولون إنهم 
لا يعلمون أي من هذه الدورات يؤدي إلى الارتقاء. لمقاومة هذا التغيير الجارف والمستمر 
والمثير للأعصاب. كما يشعرون. والذي لا يخدم آراءهم ومصالحهم. لجأ الموظفون على 
كافة المستويات إلى الانعزال والتكتم والأنانية وانعدمت لديهم الدوافع. نتيجة لذلك. 
ساءت الأحوال المالية للمنظمة خلال السنوات القليلة الماضية. 

طلب من باري أن يطور عملية أكثر دقة وشمولاً لصنع القرار. عملية تحفز الموظفين 
الماهرين المتواجدين بكثرة في المنظمة وتضع موارد dabill‏ بشكل أكثر عدالة فى 
خدمة العمليات العلاجية: وهي أساس الصحة المالية للمؤسسة. اشتركوا سويا في 
تطوير خطة متقنة لتوسيع فاعدة صنع القرار في المقر الرئيسى للمؤسسة وفى 
العيادات. تضمنت Ab‏ ضمن أشياء أخرى. تطوير الفرق old‏ المهام المتداخلة على 
المستوى التنفيدي وفى إدارة العيادات. 
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عندما بدأ تنفيذ هذه الخطط. Jb‏ بارى متيقظأ للتطورات التى تحدث فى 
المؤسسة — الهجمات - التي يمكن أن تؤدي إلى دهع التقدم. كان ذلك مفيداً لأن 
المدير التنفيذي. كان فى البداية. ورغم قيادته الضمنية فى هذا الاتجاه كان يواجه 
صعوبات كبيرة في تفويض الصلاحيات الادارية واتخاذ القرارات للفرق التى تكونت 
حديثا. لقد برزت بالفعل الكثير من التقدم من خلال توسيع التغيرات الصغيرة؛ التي 
كانت إلى حد ما خارج مجال اهتمامه الآساسيء وساعد ذلك في النهاية على تماسك 
خططهم الأصلية. 
هجمة في القسم المالي: 


لاقى التغيير دعماً ضى مجال غير متوقع. أسس المدير المالىء دوج جيمسء فريقاً 
متعدد المهام لإعادة هيكلة القليل من العمليات الرئيسية في القسم المالي: الحيازة 
وتحصيل المستحقات: وأخيراً. دخول المرضى. العملية الأخيرة: التى استهدفت تقنين 
عملية التعاقدات المالية. التى تتداخل مع تنظيم العيادات. تمثل هجمة متنقلة. أي 
عملية تغيير تنتشر من قسم إلى آخر. لاحظ أنَّ عملية ale]‏ الهيكلة بدأت في مجال 
بعيد عن تخصص المدير التنفيذي؛: وهو مجال كان مارس تون يريد تحسينه ولكنه لم 
يستطع إدارته بنفسه بالطريقة نفسها التي أدار بها الموارد العلاجية والموارد البشرية 
أو حتى إدارة الاتصالات التجارية. 

سارت عملية إعادة الهيكلة على ما يرام., مؤدية إلى تحسين عمليات التدبير 
والتحصيل. مثلت قيمة أساسية وهى ادخار الأموال. بالإضافة إلى ذلك صارت 
فعالية وكفاءة عملية إعادة الهيكلة واضحة للآخرين فى المؤسسة من خلال التقارير 
الصادرة لاجنة التنفيذية:؛ والتقارير الصادرة من أعضاء فرق إعادة الهيكلة إلى 
أقسامهم, والتي تضمنت الخدمات العلاجية والموارد البشرية. 

عبر تاريخها الذي يمتد إلى أربع عشرة سنة. كانت مؤسسة الرعاية الصحية 
المتكاملة (WHI)‏ تعمل بآساليب إدارة عشوائية. أدخلت عملية إعادة الهيكلة تغييراً 
آساسياً على طريقة إدارة الأعمال. كانت القرارات تُتخذ Lal‏ من قبل المدير التنفيذي 
بشكل apais‏ أو من قبل كيار المديرين. بعد استشارة المدير التنقيذي. كانت القرارات 
تصدر بشكل سريع ومتهور. وقي بعض الآحيان تكون جيدة ولكنها كانت في أغلبها 
مدمرة لعمليات المنظمة وثقافتها وكذلك للروح المعنوية لموظفيها. ركزت عملية إعادة 
الهيكلة على التحليل الدقيق الطويل للبيانات والعمليات والاستعانة بآراء الكثير من 
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المديرين على مستوى الإدارة الوسطى من مختلف الأقسام. الهجمة على إعادة هيكلة 
القسم المالى مثلت تحولا من إسلوب الإدارة الريادية الهاوية إلى أسلوب الإدارة المحترفة 
old‏ المهام المتعددة والفرق التنفيذية المحترفة. 

كانت حماسة المشاركين فى عملية إعادة الهيكلة مطردة» كما صار نجاح هذه 
العملية واضحاً ولاقى المنهج استحسان واحترام الموظفين الذين اعتادوا على النظام 
القديم. وامتدت فى المنظمة عدوى حماسة فريق إعادة الهيكلة فانتقلت الى آخرين 
وبدأت في الانتشار. 


رأى باري أن جهود إعادة الهيكلة تمثل هجمة بارزةء وعمل على تواصلها. قررت 
اللجنة التفيذية تطبيق هدا النمودج هي مجالاات أخرى. «Lea ou o‏ إعادة تنظيم 
الخدمات العلاجيةء وتطوير المنتجات؛ وأقسام الاتصالات الداخلية. 


وافق المدير التنقيذي» ومدير الموارد البشرية الجديدء الذي كان عضواً في فريق 
إعادة الهيكلة. على تنفيذ دروات تدريبية لفرق من أقسام أخرى. وبعد ذلك كانت اللجنة 
التتفيدية pal‏ الضوء على فرق إعادة الهيكلة المستمرة والجديدة فى الاجتماع الستوي 
الثلاثي للادارة العليا بالمنظمة. كان ذلك يستهدف تعليم وإثارة أهتمام الموظفين فى 
كافة أرجاء المنظمة. حيث آبدى كثير منهم رغبتهم في الحصول على معلومات أفضل 
عن فعاليات الشركة وعموماء من أجل المزيد من الانتظام في الممارسات الإدارية. 

بالإضافة إلى توسيع نفوذه من خلال تدريب الآخرين وبناء كوادر من المؤيدين 
المتحمسين: بدأ فريق إعادة الهيكلة نشر مجموعة من فعالياته فى الخدمات العلاجية 
من خلال فحص عملية إدخال المرضى. من خلال Sail‏ المسبقء. تصور فطريق 
إعادة الهيكلة إن إعادة تنظيم عمليات قيول المرضى ينجاح ستؤدي إلى تحسين عملية 
أنظمة المعلومات. التي تبدأ من دخول المرضى. بدأت عملية التغيير بجهود بسيطة 
لتحسين تدبير الاحتياجات. ثم اكتسبت هذه الجهود قوة دفع Alila‏ ومستمرة منذ ذلك 


الوقت. 
هجمة في عيادة خارجية: 


تم تعيين استشاري 1x1‏ للعمل مع فريق إدارة علاجية مهم يعاني متاعب. حيث أدت 
عملية إعادة PW VE‏ إلى Se Noles‏ الملجمعين Ter‏ وزيادة معد لات ca al Jal‏ 
الوظيفى زيادة كبيرة. وشعور عام بالاستياء فى العيادات الخارجية. 
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بعد بضعة أشهر من العملء laj‏ الاستشاري أن الفريق غير المنضبط بدأ فى 
تحسين عملياته فى مجالات عديدة: كان كل من أعضاء الفريق يتحمل مسئولية 
فردية عن أعماله. ويتعلم من أخطائة؛ ويعزز مجالات نجاحه. بدأ أعضاء الفريق 
في استخدام أساليب أكثر جماعية وأكثر دقة لعملية اتخاذ القرار. على أساس جمع 
وتحليل المعلومات. محاسية المسئولين — أو افتقادها - كانت تمثل مشكلة By‏ 
وبدأت في التحسن عندما تزايد عدد المشاركين فى عملية صنع القرار وكذلك 
المعلومات المتاحة. 


قائدة الفريق. آن فروست, التي كانت متواضعة في قيادتهاء وأكثر تواضعاً في تعاملها 
مع مديري الشركة ومسئوليها. بدأت في تبني مواقف أكثر قوة واكثر حزما . كان ذلك 
ملحوظأ في اجتماعات مديرى العيادات الذين قالوا إن فروست فد صارت «مختلفة». 
كما لاحظ ذلك ADS‏ من التنفيذيين. Wie‏ عندما اتخذ أحد المديرين التنفيذيين قراراً 
بشأن فريق فروست lus‏ في تنفيذ هذا القرار بدون استشارة فروست أو إخطارها: 
فإنها قامت» بتشجيع من الاستشاري: بمواجهة هذا المدير مما جعله يعتذر عن ذلك 
فيما بعد. ASY‏ أهمية أنه وعد بالتعاون معها في أي قرار يختص بعيادتها . 


كانت هذه الهجمة شبيهة Las‏ حدث في القسم الماليء مع التركيز على الدقة في 
التخطيط وصنع القرار. كان تركيزها على محاسبة المسئولين إضافة مهمة للتحول 
الذي حدث Jai‏ عملية إعادة الهيكلة. وإصرار فروست على عدم تجاوز سلسلة 
القيادة: وعدم إصدار فرارات إلا بعد استشارة هؤلاء الذين سيقومون بتنفيذهاء وكان 
ذلك تحولا lage‏ فى المؤسسة. كانت هذه الهجمة تمثل الرؤية البازغة للجنة التتنفيدية 
الجديدة؛ وصارت تلقى قبولاً متزايداً في مكاتب المؤسسة:؛ وأدت إلى تقوية التحول 
الجزتكى من القيادة الريادية الكاريزمية إلى الإدارة المحترفة. 

كيف تم تعزيز هذه الهجمة: هذا التغيير الصغير في فريق علاجي واحد. عبر 
المنظمة؟ ol‏ عرض باري الأمر على نائب الرئيس للخدمات العلاجية مارك شاربتون: 
وجعله يرى كيف سيس اعد ذلك في عملية إعادة التنظيم العامة لقسمه. في البداية. 
كان شاربتون يشعر بالقليل من الخطورة التي أوعز بها الاستشاريء لكنه أدرك تدريجيأ 
أن عمل الفريق العلاجي كان متوافقاً إلى حد كبير جداً مع مخططاته. لقد أدرك أن 
ذلك يتوافق مع أهدافه ويبرز albae i‏ جيداً. خلال اتصالاته مع المؤسسة. بدأ شاريتون 
فى إبراز التطورات التى حققها الفريق واستخدامها كمثال للتوجهات المستقيلية. كما 
عرض باري الهجمة على كامل اللجنة التنفيذية, وأشار إلى أوجه التشابه التي تحملها 
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لعمليات إعادة الهيكلة التى Lal.‏ المدير التنفيدى. وافق المدير التنفيذي ونائب 
الرئيس للخدمات العلاجية على استخدام نفس الاستشاري للمساعدة في إجراء نفس 
العملية لواحد أو اثنين من الفرقاء العلاجية الأساسية. ثم وافقا بعد ذلك على نشر 
JS‏ من التغيرات العلاجية والهيكلية في اللوحات الإخبارية للمؤسسة؛ بفرض نشر هذا 
التغيير في كافة أرجاء المؤسسة - والإشارة إلى شكل هذا التغيير. 

بعد ذلك» تم تشجيع IS‏ من الفريقين العلاجيين على اجتذاب استجابات مختلفة 
وأكثر منطقية وتعاونا من مكاتب المؤسسة. cling‏ على ذلك تم ترتيب اجتماعات لتطوير 
أسس أكثر عقلانية لصنع القرارء والاتصالات. وتخصيص الموارد. مجموعة المديرين 
العلاجيين التي لاا حظت gall‏ المطرد في سمعة فريق فروست طلبت منها وصف كيف 
استطاعت تحقيق d‏ وكيف أجبرت مسئولي المؤسسة على التعامل معها بأساليب 
أكثر تعاوناً. عرضت فروست تجريتها بفخرء وشرع الآخرون في محاولة تنفيذ أشياء 
مماثلة. 
هجمة في إدارة المؤسسة: 

في الوقت نفسه:. بدأت لجتة تنفيذية جديدة — أغلب أعضاتها من الجدد مع 
التركيز على العمل الجماعي - تتجه نحو الاستقرار. كانوا يجتمعون بانتظام ويصنعون 
القرارات بشكل جماعي - على أساس متزايد من التحليل وتبادل الآراء: وفي بعض 
الآحيان عندما لايكون المدير التنفيذى متواجدآً. كلما تحسنئ clot‏ الفريقء كانوا أكثر 
استجابة للهجمات التي كانت تتطور في كل قسم على حدة وبصفة خاصة مع بدء 
الأآسلوب الإدارى المحترف في عملياتهم. أدركت اللجنة التنفيذية أن عملياتها يجب 
أن تظل مختلفة عن الأقسام المختلفة والعيادات؛ لأنها تشمل المدير التنفيذي الذي 
عمل بأسلوب AST‏ جرأة وإبداعاأ من المعايير البازغة. كان المدير التنفيذي نفسه يدرك 
عن وعي أن انتباهه قد تحول بالضرورة إلى العالم الأكبر الخاص بعمليات The‏ 
والاستحواذ. والوضع الإستراتيجى العام . 

كان المدير التنفيذي يحتاج إلى أن تعمل اللجنة التنفيذية بطريقة مستقلة إلى 
حد كبير. لتنفيذ Ms‏ كان الأمر يتطلب زيادة مصدافياتهم وتعميق رؤيتهم وكذلك 
مصداقية وقدرات الأسلوب الاداري الجديد. لذلك اندفعت اللجنة التنفيذية خلال 
المساحة ثلاثية الأوضاع للعيادات. وتأسيس هويتها الفردية والجماعية واستجابتها 
للمجال (كانت متهمة بعدم الاستجابة). بعد ذلك وفي اجتماع شامل ضم أكبر مائتي 
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الفصل الحادي عشر الاستفادة من حالات الاستعداد التنظيمى لتحقيق الاتساق 


مدير في المؤسسة. عرضت اللجنة التنفيذية تقريراً عن عملية إعادة الهيكلة وطلبت 
المشورة في كثير من الموضوعات المهمة لعملهاء بما في ذلك كيفية الاستمرار في نشر 
الإدارة التعأونية. 

بإيجازء تم تحديد هجمنين — dale!‏ الهيكلة في القسم المالى والتدخلات الإدارية 
في عيادة آن فروست - وهذا أدى إلى توليد هجمة آخرى - تطوير الفريق التنفيذي. 
مع المحافظة عليهم ونشرهم. صار أسلوب العمل الذي مثلته الهجمات هو المعيار في 
المؤأسسة. ملاحظة أخيرة. الإثارة التى استشرت نتيجة لهذه الطريقة التصاعدية: 
حيث بدأت التغيرات الصغيرة في التجمع. تشمل بدون شك عنصراً رئيساً في الدعم 
الناجح للهجمات. 


الملسخص: 

ناقشنا فى هذا الفصل قضية عملية بالغة الأهمية؛ مازالت Alege‏ عموماً - 
الاستعداد للتغيير. لقد وصفنا كيف يمكن للقادة التصرف حيال الخمول: والمقاومة: 
والرفض. والعقبات الأخرى التي تواجه التغيير في عملية تحقيق اتساق beled‏ 
وكيف يمكنهم تحديد الأوقات والمواقع التي يكون عندها الأفراد والأنظمة أكثر 
امستعداداً للتغيير. أوضحنا عملية القرار من خلال حالة دراسية. تحقيق الاتساق 
يتطلب تصميم تدخلات تتلاءم جيداً مع الأوضاع المحددة للاستعداد. 
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الفصل الثاني عشر 
تمرين على (Lua Wt‏ 


من أجل تكامل موضوعات هذا الكتاب» نقدم في هذا الفصل تمريناً يمكن للقادة 
تنفيذه في منظماتهم من أجل تقييم وتحقيق الاتساق. 

ليدء وتفعيل هذا التمرين» هناك نوعان من القادة المعنيين أولا: هناك المديرون 
التنفيذيون وكبار المسئولين التنفيذيين الذين ركزنا عليهم في هذا الكتاب. إنهم 
يوجهون عمليات المنظمة: وعموماً؛ يصيغون المهمةء والرؤيةء والإستراتيجيات التي 
توجه العمليات. ثانياً: رؤساء مجالس الإدارة. فى بداية تأسيس المنظمات؛ تأخذ 
المجالس دورها في وضع السياسات,. وتولي المسئولية الائتمانية؛ ومراجعة أداء المديرين 
التنفيذيين بمزيد من الجدية. إنها مهمة المجلس أن يعتبر المدير التنفيذي مسئولاً عن 
aL.‏ المنظمة فى خدمة مهمتها . 

تلجأ مجالس الإدارة. عموماًء للتدخل عندما تنمو الروح والوسائل الريادية الأصلية 
فى منظماتهم. فى هذه الأوقات. يكافح المديرون التنفيذيون من أجل استغلال 
مهاراتهم في مواجهة هذه التحديات. يتحول الأمر من الحرية والتدفق والتجريب 
والإثارة إلى العشوائية. تختفي خطط العمل والسجلات المالية. وقد يصير كيان 
المؤوسسة في خطر. نتيجة لذلكء يتم استبدال كثير من المديرين التنفيذيين. أو إذا 
كانت الظروف المالية تمسمح: يتم تعيين مديرين متمرسين إلى جانبهم دحت مسمى 
«رئيس العمليات». 


فى هذا الوقت. يتطلب الأمر تحقيق الاتساق أو إعادة الاتساق. يمكن أن يقال 
الشىء نفسه عن أغلب عمليات انتقال القيادة. قد يحدث الانتقال عندما يقرر قاثد 
أمضى مدة كبيرة فى منصبه التقاعد أو الانتقال لعمل آخر. فى مثل هذه الحالات. 
يكون الانتقال منتظماً. لكن إذا كان القائد محبوياً وله تأثير على الناس - وذلك 
ينطبق على القادة المؤسسين - فإن قدرة القائد الجديد على حيازة القبول لشخصه 
ولأسلوبه الإداري تكون محدودة. ثم يأتى السبب الأهم لكي تعد المنظمة نفسها من 
خلال تمرين على الاتساق الدي يوضح ماهيتهم وما هو نوع القائد المناسب لهم في 
هذا الوقت. das‏ الاختيار تساعد القائد الجديد على dalga Lo‏ وتيسر عملية قبول 
الموظفين القدامى له. 
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تمرين على الاتساق الفصل الثاني عشر 


عندما يجبر القادة على الرحيل. أو يتركون العمل فجأة. يصير تمرين الاتساق أكثر 
أهمية. إنه يمنح المنظمة الفرصة للتمهل والتدير قبل اختيار قائد جديد. lagae‏ 
تكون المنظمات غير صبورة وقلقة في fie‏ هذه الأوقات وتتعجل العثور على قائد جديد 
قبل أن يستوضحوا مؤهلات القادة المرشحين وما الذي استدعى الرحيل Sa Lil‏ 
للقائد السابق. وعلى الرعم من أن بتائج تخطيط إستراتيجي متكامل ستكون رائعة 
في موقف fie‏ هذاء إلا أن أكثرية مجالس الإدارات وأكثرية المنظمات لا يتوافر لديها 
الصبر أو الموارد اللازمة لمثل هذا التخطيط خلال الفترة الانتقالية للقيادة. يوفر 
تمرين الاتساق فكرة مقارنة عن التوجهات الإستراتيجية والعملياتية للمنظمة. وهي 
فكرة أكثر ملاءمة للحاجة إلى التصرف الحاسم السريع. 

الأكثر آهمية. يمكن الاستفادة من تمرين الاتساق بش كل دوري - سنوي على 
الأرجح - Lo‏ يسمح للقادة والمنظمات بتحديد التحديات المقبلة. 

تمرين الاتساق هو في وافع الآمر سلسلة من التمارين المصممة لتحقيق عدة 
cal. cal‏ 
- تقييم الاتساق التنظيمي. 
- تقييم استعداد المنظمة للتغيير. أى قدرتها على إعادة الاتساق. 
- وضع وتنفيد خطة 25le Y‏ الاتساق. 
- تقييم تأثير وفعالية الخطة. ثم إعادة تصميم الخطة في ضوء المعطيات الجديدة. 

بعد أن وصفنا تمرين الاتساق. سوف نستعرض حالة مركبة عن كيفية تنفيذه 
عملياً. 


تمرين الانساق: 
المرحلة الأولى - التقييم: 


الداعي للاجتماع - مجلس الإدارة: 

أولى المجموعات المشاركة: بيدا تمرين الاتساق كمحادتة بين ule paral inbes‏ 
الآأساسية الثلاث: القيادة: والمنظمة. والمجتمع gl‏ السوق — وبالتحديد. المدير التنقيدى. 
وواحد أو أكثر من المديرين على مستوى القيادة الوسطى أو العلياء يتم اختيارهم بناء 
على منظورهم ورؤيتهم العميقة. وواحد أو أكثر من العملاء. يتم اختيارهم بناء على 
علاقاتهم الوثيقة ومعرفتهم بالمنظمة. 
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الفصل الثاني عشر تمرين على الاتساق 


عند هذه النقطة من gu pill‏ يتم اختيار ثلاثة مشاركين من المساهمين الفاعلين 
للأسباب التالية. الأول: نريد تمثيل S‏ من المكونات Laus M‏ الثانى: نريد تسليط 
الأضواء المختلفة على مسألة الاتساق. سوف تسمح Ul‏ وجهات النظر المختلفة برؤية 
أكثر شمولاً عن كيف ومتى تكون المنظمة متسقةء وكيف لا تكون كذلك. الثالث: تريد 
توليد بعض الاحتكاك الخلاق. ذلك أن تقديم عدة آراء سيلقى الضوء على الفجوات 
في الاتساق والقدرة على عمل تحالفات: وبرامج وإستراتيجيات جديدة. 

البدائل: كما سيلحظ القراءء Sle‏ المعرفةء والإعداد. والطاقة المطلوبة من الأطراف 
الثلاثة الأساسية ستكون كبيرة. لذا ومن أجل تقليل العبء. نقترح أن يكون هناك «بديل» 
لكل من الأطراف الثلاثة. في أي لحظة خلال التمرين؛ يمكن إدخال أحد البدلاء. 

ثانتي المجموعات المشاركة: هناك مجموعة ثانية أكبر تتكون من جميع المعنيين فى 
المنظمة؛ ci‏ ممثلين لجميع المجموعات المؤثرة على فعالية المنظمة وهؤلاء الذين يتأثرون 
بها . المعنيون يشملون هؤلاء الذين يعملون لصالح المنظمة - فريق ol‏ 3 مثلاًء أو 
مجموعة تمثل العاملين في النظام المدرسيء قد يدخل ضمن هؤلاء مديرو المدارس, 
وممثلون للمدرسين. والإداريون. هناك أيضاً المعنيون من الخارج: ومنهم الجاليات. 
والممولون. والموردونء ومجالس الاباء. ويجب تمثيل هذه المجموعات عندما يتيسر ذلك. 


توضيح عدة اراء عن الاتساق: 

سوف يصف كل من المشاركين الثلاثة في المجموعة الأولى مدى جودة اتساق 
المجموعتين الأخريين: وذلك من حيث ما إذا كان هؤلاء سوف يجعلون مجتمعها أو 
مجتمعه فعالاً. فعلى سبيل «SEM‏ يصف المدير التنفيذي كيف تؤثر الهياكل التنظيمية: 
والعمليات, والثقافة: والإستراتيجيات على قدرته على القيادة وهل تجعلها أكثر سهولة 
al‏ تزيد من صعويها. كما ستناقش أو يناقش مدى اتساق المنظمة مع السوق أو المجتمع 
الذي تقوم بخدمته. كما سينافش المديرء من الكوادر الوسطى إلى العلياء المدير 
التنفيذي والسوق. كما سيناقش العميل القائد والمنظمة. هذا ليس جدلا أو نقاشاً. 
سوف يتحدث كل شخص في دوره بحرية في حين ينصت الآخران. من الأفضل أن 
يقوم طرف ثالث بإدارة جلسات الاستماع والحوار اللاحق. 

بعد أن يتحدث جميع المشاركين: يقوم كل مشارك باستعراض ما تعلمه من الآخرين. 
على سبيل SEM‏ يلخص المدير التنفيذي ما أشار به المدير والعميل حول قدرته على 
تحقيق الاتساق بين جميع الآطراف. بالإضافة إلى مدى نجاح اتساقه الشخصى معهم. 
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ويقوم الأخران بمثل ذلك. مرة أ خرى: فاا us Las cud‏ شخص مطالب بالانصات 


واحترام ما يقوله الآخرونء وآن يستجيب. إلى أقصى حد ممكن:؛ في الجزء الثاني 
بطريقة غير دفاعية. 





الآراء الموسعة عن الاتساق: 


تتم المحادثات التلاتية فيما يشبه «حوض السمك». بمعنى أن الآخرين يشاهدون 
ما يحدث. هؤلاء هم المعنيون: المجموعة المشاركة الثانية. وقد طلب منهم بداية أن 
يراقبوا المحادثات الثلاثية فى صمت. وبعد ذلك يعلقون عليهاء إذ يمكنهم التعليق على 
E‏ وو تبرت أن نم تجاهلها Los‏ ا كينا يكيم de olei‏ 
العملية بين الأطراف الثلاثة. Mie‏ هل هم منفتحون على أفكار بعضهم البعض. 
هل أفكارهم تكاملية - مختلفة ولكنها تضيف قيمة للآخرين؟ هل هم متسقون روحاً 
وقيماء وليس عملياً5 مرة أخرى» هذا ليس نقاشاً. يجب تش جيع كل مشارك على 
التصريح بآرائه؛ ثم الإنصات إلى الآخرين. 

عندما ينتهى المشاركون من تعليقاتهم؛ يطلب من الثلاثة الأصليين صياغة ما تعلموه 
عن الحاجة لاتساق أفضل أو الإجابة عن أسئلة المشاركين. بعد ذلك يطلب من 
المشاركين إيضاح أو تدقيق نقاطهم أو إضافة بعض التعليقات الجديدة. 

تسجيل الآراء الخاصة عن الاتساق. خلال كلتا المحادثتين: يحب تسجيل الاراء 
الخاصة بالاتساق على منشورات جدارية تغطي الجدران الأريعة لقاعة المؤتمرات. 

استيعاب تعقيدات الاتساق وسوء الاتساق. بعد حلستى المحادثات التمهيديتين: 
is‏ جعي E‏ تصنت ael S ae io‏ تحصن ما قم قب isset ie dios‏ 
الجدارية. يطلب من جميع المشاركين أن يحددوا المجالات الخمسة الأكثر أهمية لعمل 
الاتساق. يتم تحديد الأهمية بطريقتين: المجالات التى لاقت اهتماماً كبيراً خلال 
er ed cp Laud col ads‏ الح سب روي تحقيق GLAS‏ فيه إن کر رای 
غل كال ة اة 

تحقيق التركيز. يعود المشاركون إلى وضعية «حوض السمك». يطلب من الأطراف 
59401 3 - العمل كفريق. والتركيز على المجالات الرتيسة من أعمال المنظمة التى 
تحتاج إلى زيادة الاتساق - باستخدام الأولويات المشار إليها في المنشورات الجدارية 
ومناقشة دلالاتها ويصفة خاصة مدى ملاءمتها للخطة الإاستراتيجية للمنظمة. بعد 
فترة من الوقت: يطلب منهم صياغة استنتاجاتهم كفريق. 


YYA‏ القياده في المنظلمات غير الريحيه 


الفصل الثانى عشر تمرين على الاتساق 


يطلب من مجموعة المعنيين التعليق على محال تركيز الأطراف ASME‏ هل أصابوا 
المطلوية لتنفيذه؟ 


المرحلة ALU‏ - التخطيط: 


اعم الاأستعداد تللتعيبر: 

Tus‏ المرحلة الثانية يما يشبه المرحلة الأولى. بتقييم كل من المشاركين الثلاثة لمدى 
استعداد المنظمة للسعى نحو الاتساق بما يتجاوز خطتها الإستراتيجية. بالنسبة لكل 
من التغييرات الكبرى المطلوبة لتحقيق الاتساق. يجب توجيه الأسئلة التالية: 


- هل لدى المعنيين الفضول. والتقبلء أو التصميم؟ SEa‏ إن البرامج الرئيسية 
فى منظمة ما لمكافحة العنف المنزلى تركز على الرعاية وحسن التنشتة ولكن 
فلسفة المنظمة تركز على الاستقلالية والاهتمام بالذات. يتطلب الاتساق أن 
تجدد البرامج نفسها لتتلاءم مع الفالسفة. يجب أن يسأل الثلاتة أنفسهم Lac‏ 
إذا كان مدير البريامج والعاملون مستعدين للتدريب والتعليم من جديد بشان هده 
التغبيرات. 

- هل تقع هجماتهم في إطار البرامج؟ مثلا العاملون الذين يصرون على أن يضع 
العملاء خططأ لأنفسهم. أو برامج آكثر BLE‏ مع فلسفة المنظمة. يجب تحديدهم. 
هذه هي التوجهات ومواطن القوة التى يجب البناء عليها. 

- هل توجد مجالات يسودها الارتباك وتفتقد للتنظيم - أوضاع استعداد سلبية — 
تجعل من السهل: في حالة السيطرة القويةء تنفيذ عملية إعادة التنظيم بطريقة 
آكثر اتساقاً؟ 

- عندما يتطلب الأمر موارد حقيقية- وقت العاملين. أموال. استشارات - هل ستكون 
هذه الموارد متاحة؟ مثلاً. إذا كانت المنظمة في حالة نمو سريع. وتعمل الآن في عدة 
موافع وتتعامل مع عدة وكالات حكومية وممولين من القطاع oS JT‏ وتحتاج إلى 
تطوير سريع لأنظمة المعلومات من أجل تحقيق الاتساق» هل سيكون هناك تمويل 
لتحسسن هذه الأنظمة؟ 

بعد أن يناقش الثلاثي الاستعداد. يتلقون تغذية مرتدة من مجموعة المشاركين. 


القيادة في المنظمات غير الربحية yyy‏ 


تمرين على الاتساق الفصل الثاني عشر 


تصميم خطة الاتساق: 
لا يمكن تحقيق الاتساق مرة واحدة. يطلب من الثلاثى إعداد خطط لفرص 
مخطط تقريبى للتنفيذ أثناء تمرين الاتساق. لنفترض Gi‏ هناك أربع فرص رئيسة 
ودلك على النحو التالي: 
- توقير التدريب الإدارى للمدير التنفيدذي وعدد من كبار المديرين لتطوير مهاراتهم 
بما يلائم التحديات المقيلة. 
- تطوير مراكز خارجية في المناطق المجاورة. وتزويدها بعاملين من السكان المحليين 
(مرة آخرىء» فكرة أن يتولى الناس مسئولية أنفسهم). 
- تحديث أنظمة معلومات للمساعدة في إدارة التوسع واللامركزية فى برامج المنظمة. 
لكل من هذه المبادرات. تؤلف لجنة من بين الثلاتي ومجموعة المشاركين تعمل كل 
لجنة يمفردها لبضع ساعات لوضع خطة تنفيذية لإحدى المبادرات. تقدم كل لجنة 
بعد ذلك ترسل هذه الخطط إلى مجلس الإدارة لاعتمادها وإلى فريق الادارة العليا 
لتنفيدها . 
المرحلة الثالتة - الجدولة: 
من ضمن صلاحيات مجلس الإدارة تآتي مسئولية تعيبن؛ haag‏ وتقييم أداء المدير 
giai‏ وتحديد الاتجاه الاستراتيجى للمنظمة. أذ xS‏ من -3942 القيادة نو ax‏ 
لتحقيق الاتساق فى المنظمات: يجب أن يصر المجلس على أن يقوم القائد بذلك. من 
هذا المنطلق» يجب على مجلس الإدارة؛ مع تجنب التدخل فى الأمور الإدارية الصغرى: 
وعلى المستوى الأعلى. التأكد من تحقيق الاتساق. 
ولا كان یجب على xus‏ مهن محالس الادارة 55 Aim‏ الخطط الااستراتيحية 
وإحازتها. قانه يلزمهم كذلك آن: يحدولوا dala‏ الاتساق. هذا يعنى أنه يحب أن 
يحددوا الراتد فى هذه العملية. dale Ahaa .Disegnate Champion‏ يعقوم بذلك 
المدير التنفيذي. معه في ذلك مدير المشروع فائد المشروع بالنسية لتطبيق الخطة. 
فهم يحددون الميزانية والجدول الزمني؛ والمؤشرات التي يمكن من خلالها تقييم تقدم 
Lail‏ وإيحاد متطليات اعداد التقارير . 


YYA‏ القيادة في المنظمات غير الربحية 


haat!‏ الثاني عشر ثمرين على الاتساق 
المرحلة الرابعة - التنفيك: 

يجتمع فريق الإدارة العليا. خلال الأسبوع التالى لوضع خطة المرحلة AGL‏ 
يجتمع فريق الادارة العليا لمناقشة تنفيذ خطة الاتساق. لكل من مشاريع الاتساق» يعين 
فريق الإدارة العليا مشرقاً Late‏ من كوادره ومديراًء Lal‏ من كوادر الادارة العليا أو من 
المستوى الذى يليه. بالإضافة إلى US‏ يضع فريق الإدارة العليا جدولاً زمنياً تقريبياً 
لكل فريق ولعملية الاتساق بأكملها. 

يجتمع فريق à lal‏ الاتساق. يدعى إلى اجتماع ob‏ يضم فريق الإدارة العليا 
والمديرين الأربعة لمشاريع الاتساق للتاكد من تنسيق المشاريع. أى اتسافها بعضها مع 
بعض. في الاجتماع الأولء يطلب من قادة الفرق الرجوع خلال فترة زمنية معينة: 
شهر Wie‏ ومعهم الخطة المنقحة للمشروع. التي تتضمن الوسائل. والميزانية والجدول 
الزمنىيء ومؤشرات النجاح. والمصاعب. فريق إدارة التنسيق agi‏ بعد ذلك بعقد 
اجتماعات دورية لمراقية التقدم في المشاريع. 

تجتمع مجموعة تمرين الاتساق مرة أخرى. بعد فترة زمنية مناسبة - يتم تحديدها 
خلال عملية التقييم والتخطيط المبدثى- تجتمع المجموعة الأصلية التي تضم MS‏ من 
المشاركين الأساسيسن التلاتة ومجموعة المستفيدين الكبرى. هناك هدفان لذلك: 
الأول: معرفة كيف تسير خططهم. والثاني. لإعطاء تفذية ya‏ 333« كل من منظوره 
الخاص. عن تأثير خطة الاتساق وتنفيذها. 


المرحلة الخامسة - التقييم والتجديد: 


بعد مرور سنة تقريباًء يجتمع المشاركون في تصرين الاتساق مرة أخرى لمراجعة 
والمجتمع. والسوق. ولوضع أولويات مشاريع الاتساق الجديدة. يظل هيكل التمرين 
الإدارة العلياء ومراجعتها من المشاركين في تمرين الاتساق. 


حا لله Aru!)‏ - الملاد الامن: 


صممنا تمرين الاتساق Las‏ يلانم نظريتنا عن القيادة الفعالة ولتحسيد أقكارنا على 
أرض الواقع. نحن نعلم أن هذه التمارين قد يصعب فهمها اذا لم يمكن تصورها. لذلك 


القيادة قى المنظمات غير YYA Ato J)‏ 





تمرين على الاتساق الفصل الثاني عشر 


وضعنا بعض الحالات العملية لتوضيح تنفيذ التمرين. المنظمة التى نشير إليها هي 
مزيج من بضع منظمات درستاها عن قرب. 

سوف نطلق على المنظمة اسم «الملاذ الآأمن» وهي منظمة غير ربحية؛ يعمل فيها 
٠‏ موظفاً (متفرغون للعمل في المنظمة). وهي تدير مساكن جماعية لهؤلاء الذين 
أمضوا 5,38 طويلة فى المصحات النفسسية والذين عانوا من اضطرابات عقلية حادة 
ومنهكك. هده المنظمة التي نمت ميزانياتها السنوية على مدى )١6( al Lele (Y^)‏ 
مليون دولارء تمولها العديد من الوكالات الحكوميةء ولكن الجزء الأكبر يأتي من الإدارة 
القومية للصحة النفسية. على مر السنين. تطلبت إدارة المساكن الجماعية من المنظمة 
شراء الكثير من العقارات: ولذلك اكتسبت مهارة كبيرة في الاستحواذ على العقارات 
وإداراتهاء ربما كانت على نفس القدر من المهارة في التعامل مع المقيمين في هذه 
المنازل بناء علي ذلك صار هناك نوعان من الاعمال Lass‏ الصلة بيعضهما ولكنهما 


- 


شديدا الاختلاف. 


تتعرض المنظمة لنوعين من الضغوط القوية. وذلك يجعلها مطالية بالتقييم وإعادة 
الاتساق في المستقبل القريب. Yagi‏ من المؤكد أن مؤسسها ومديرها التنفيذي سيترك 
العمل. فى الفترة الأخيرة من قيادته. تمكن المدير SUN‏ من اختلاس مبالة مالية 
كبيرة. ريما تكفى لمساءلة المدير التنفيذي. ولكنه اعتبر أيضاً دليلاً على ترهل الأسلوب 
الإداري الذي يمكن أن ca‏ مع استمرار نمو المنظمة وتزايد التدقيق من الوكالات 
الممولسة, الى توقف الموارد المالية وإعاقة قدرة المنظمة على العمل. لم يعد من الممكن 
أن يتدخل أعضاء مجلس الإدارة = الذين يشعرون بالامتنان لوجود أفراد من عائلاتهم 
فى المساكن الجماعية - لإنقاذ المدير التنفيذى كما كان يحدث سابقاً. رغم استمرار 
ولاء هؤلاء الأعضاء. إلا أنهم يشعرون بقلق متزايد من جراء النمو في حجم المبالغ 
المالية المطلوبة لتغطية عجز الإدارة. الأمر الثانى هو Si‏ الوكالات الممولة تطالب 
منظمة الملاذ الآمن بالاندماج مع أو الاستحواذ على منظمة أخرى صغيرة في المستقبل 
القريب. إنهم يعتقدون أن الإشراف الحكومى سيكون آسهل وآكثر اقتصاداً عندما 
يزداد حهم المنظمات المقدمة للخدمة. 

تدار البرامج العلاجية والعقارية بواسطة اثنتين من النساء وهما يتمتعان بكفاءة 
Alle‏ إحداهما منظمة M‏ وهادتة. والأخرى عاطفية ومتقدة الذكاء. إنهما OMS AS‏ 
فريقا راثعاً متكاملاًء ويحققان التواصل مع جميع موظفي المنظمة. ويعملان خارج 
ساعات الدوام ولكن بدأت تظهر عليهما أمارات الأفول: إصدار قرارات عرضية 


Tre‏ القيادة في المنظمات غير الربحية 


الفصل الثاني عشر تمرين على الاتساق 


تفتقر للدراسة والتدقيق. وتفجر الخلافات مع مديري المساكنء وإبداء مواقف متخاذلة 
تجاه المشاكل . 


أكثرية العاملين من الشباب. إنهم في العشرينيات من العمر. باستشاء مديرى 
المساكن والمديرين الإقليميين: فإنهم يتعلمون المهارات العلاجية بالممارسة. ينطيق ذلك 
أيضاً على الكثير من المرضى السابقين الذين صاروا يعملون في المنظمة والذين يتبنون 
وجهة نظر المقيمين في هذه المساكن. بالنسبة لنصف هؤلاء العاملين. تعتبر المنظمة 
مرحلة انتقالية عابرة قي حياتهم الوظيفية. ag!‏ يمارسون عملهم وهم يقكرون 
في مستقبلهم ويبحثون عن مخرج من مثاليتهم. هذه المجموعة تُسهم في معدلات 
الإحلال الكبيرة والحاجة الممستمرة لأعمال التوظيف والتدريب فى المنظمة. هؤلاء 
الذين يستمرون في العمل لديهم مشاعر متضاربة عن هذا الكادر الشبابي الانتقاليء 
وإذا لم ينالوا الاهتمام الكافي من مديري المساكن, فقد تحدث حالات من GLEE‏ 
والتفسخ قد تأخذ شكل اختلافات في الأساليب العلاجية للمقيمين ولكنها تبدو قريبة 
الشبه بالصراعات الطبقية. 


المرحلة الأولى - التقييم: 


الداعي - مجلس الادارة: 


يتم تنظيم تمرين الاتساق بواسطة المدير التنفيذىي ومجلس الإدارةء ويقوم مجلس 
الإدارة على نحو خاص برعايته. يزداد توجس مجلس الإدارة من الأسلوب الإداري 
المتسيب للمدير التنفيذي ومن الإشارات التي ترسلها وكالات التمويل الحكومية ويقرر 
أن هناك ضرورة لإعادة اتساق المنظمة من أجل المضى قدماً بفعالية وجرأة إلى 
الممستقبل. قرارهم باتخاذ وقفة حاسمة وعمل مباشر كان أمراً جديداً على المجلس؛ 
الذي كان يوافق بلا تردد على أى شيء Lo X3‏ يعرضه المدير التنفيذي عليه. 

مجموعة المشاركين الأولى: ممثلو المجموعات المعنية الثلاث: تتكون هذه الملجموعة 
الأساسية من المدير التنفيذى؛ الذى fies‏ القيادة المحترقة للمنظمة: ومدير الشئون 
العلاجية والمدير العقاري. ويمثلون الجانب العملياتي للمنظمة: وآحد أعضاء مجلس 
الإدارة ممن لهم أقرباء يعملون في a1‏ المساكن العلاجيةء وهو من ناحية أخرى شريك 
إداري في أحد مكاتب المحاماة الكبرى؛ وبمثل المجتمع والسوق الذى تقوم منظمة 
«الملاذ الامن» بخدمته. 


القيادة في المنظمات غير الريحية yri‏ 


تمرين على الاتساق الفصل AUI‏ , عشر 


مجموعة المشاركين الثانية: المعنيون في منظمة «الملاذ الآمن» تشمل هذه 
الملجموعة فريق الادارة العليا يأكمله والمديرين الاقليمين التلاثة للمساكن العلاجية 
واللجنة التنفيذية لمجلس الإدارة. ومدير منظمة حفوق المرضىء واتنين من المصرفيين 
الذين قاما يمساعدة المنظمة في تمويل الممساكن العلاجية (دور الرعاية)؛ واثنين من 
كبار أعضاء الوكالات الحكومية؛ ومدير مستشفى الصحة العقلية» الذي ينتقل المرضى 
منها إلى دور الرعاية. 


المحادثات بين المجموعة الأولى: 

بيدا المدير التنقيدى المحادتات بموجز لتاريخ منظمة cya Yl SM My‏ يركز فيه 
على نمو المنظمة خلال فترة عملها البالغة Lele (Y^)‏ وقدرتها على تجاوز المصاعب 
الاقتصادية؛ واستغلال عملية التحول للمؤسساتية فى خدمات الصحة العقليةء وسمعتها 
المبنية على العناية الجيدة بالمقيمين في دور الرعاية في إطار من الاحترام. تعتقد 
المديرة أنه بالرغم من الهفوة المالية. مشيرة إلى عملية الاختلاس. Le‏ إدارة المنظمة 
مازالت جيدةء ولذلك Lgs la‏ توجه الش كر لمديري الشئون العلاجية ومديري العقارات. 
وعلى أية Sle‏ فقد أشارت المديرة مرة أخرى إلى أنها مستعدة للرحيل - بمجرد أن 
تستعيد المنظمة وضعها القوى- Sls‏ ربما تكون قد فقدت التعاطف الذي كانت تحظى 
به إبان فترة إدارتها. وتقول إن لديها أحفاداً لرعايتهم وكتباً تتوق لتأليفها . 

بعد ذلك تحدث المدير العلاجي. كان للمدير العلاجي تاريخ طويل من النجاح 
والاحترام مع المدير التنفيذى الذى كان بمثابة المعلم لهء ولكنه يشعر بأن المدير التنفيذي 
لم يعد مركزاً في العمل وأن تمس كه بالأساليب القديمة في العمل يعرقل جهوده في 
الحفاظ على تنافسية الخدمات العلاجية. ومن بين أشياء أخرى. يرى المدير العلاجي 
أنَّ دور الرعاية صارت معزولة إلى حد كبير عن المجتمع: وبالرغم من تعقيدات التفاعل 
مع المجتمع» فإنه يعتقد أن ذلك كله في صالح المقيمين في دور الرعاية. وسيؤدي إلى 
احتفاظها بسمعتها الجيدة المؤسسة على التفوق في الخدمات العلاجية. إذا كان 
ذلك لم يعد يحتاج إلى Aele idi‏ فإن عبارته: لماذا لم يخضع مجلس الإدارة المدير 
التنفيذي للمساءلة5 الإدارة الحازمة ضرورية من أجل تقدم المنظمة - تحمل كثيراً 
من الدلالة عليها. إذ لا يحمل المدير العلاجى على مديره التنفيذى فحسب وإنما على 
مجلس الإدارة أيضاء الذي سيختار المدير التنفيذي الجديد - وهو كان يرغب في هذا 
المنصب بشدة. 


doma VIE القيادة فى المنظمات غير‎ TTY 


الفصل الثاني عشر ففرين Blu ule‏ 


بدآ مدير العقارات حديثه بملاحظة آن الاستقرار المالي يرجع الفضل فيه إلى 
شراء وإدارة المساكن أكثر مما يرجع إلى العمل الجارى داخلهاء والذي حرص على 
وصفه بأنه عمل ممتاز. ولكنه يتعجب ISL‏ لا تركز المنظمة أعمالها بشكل أكبر 
على العقارات» وتجعلها النشاط الرئيسي» وتستخدمها كمنصة للانطلاق نحو توفير 
المساكن للمزيد من الفعاليات الخاصة بالخدمات الاجتماعية. سوف fies‏ ذلك Yond‏ 
إستراتيجياً أساسياء ولكنه في رأي مدير العقارات تحول منطقي. كذلك يرى أن 
المدير العلاجي كان قادراً تماماً على إدارة الاتجاهات الإستراتيجية الجديدة. سواء 
في عمله الحالي al‏ بوصفه مديراً تنفيذياً في المستقبل. كما أنه يريد أن توجه المنظمة 
المزيد من الاهتمام إلى المجتمعات التى تعمل بهاء ولاسيما في البحث عن الخدمات 
التي تحتاج إليها هذه المجتمعات بش كل أكبر من المنظمة. بطبيعة الحالء يتطلب 
ذلك زيادة كبيرة في القدرات التنفيذية العاملة في المجال العقاري. عندما انتهى من 
حديثه؛ نظر إلى أعضاء مجلس الادارة وقال إِنَّ الأمر يتطلب منهم المشاركة بقوة أكبر 
في إستراتيجية المنظمة. 

أخيراً جاء دور عضو مجلس الإدارة. إنّه يرى SE‏ امتداد عمل المنظمة إلى أبعد 
مما تقوم به حالياً لا يمثل فكرة جيدة. dil‏ يرى أن يظل تركيز المنظمة على المساكن 
الجماعية. كان لهذا العضو أيضاً تاريخ مشترك طويل مع المدير التنفيذي وكان يشعر 
نجوه بامتنان لأنه ald‏ بإيواء أخته طوال هذه السنين. لذلك لم يكن سعيداً بمغادرة 
المدير التنفيذي. لقد كان المدير التنفيذى هو الرائد. يتساءل العضو: ألا يستطيع 
المدير التنفيدي البقاء إذا نال المزيد من الدعم الإداري pea mir‏ وهو يعتقد أن 
المجلس قد أدى دوراً taux‏ فى دعم المنظمة cla‏ مهضتها. 

الآن يقوم كل من أعضاء المجموعة الأساسية بالتعليق على ما سمعوه. على سبيل 
المثالء يوجه المدير التنفيذي الشكر لعضو المجلس على ولائه ومشاعره» لكنه يساند 
مديريه بإلحاح قائلاً «لقد حان الوقت للمضي قدماً. edil‏ يفهمون ويقدرون المستقبل 
على نحو أفضل منا». ومع ذلك يحذر المدير التنفيذي من أنهم إذا تحركوا باتجاه 
مفهوم تمديد خدماتهم وزيادة أنش agile‏ الاجتماعية فإن عليهم التأكد من أن جميع 
المستشفيات والوكالات الحكومية التي دعمت المنظمة عبر الستوات الماضية تحبذ 
هذا الاتجاه. ويضيف إليهم المدير التنفيذي «الشركاء المصرفيين أيضاً» . بعد ذلك 
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تفوس فق الا قساف الفصل الثاني عشر 


دتما ذل كما ذا كان كيار Saal oiii‏ نحي Beall dile‏ ديكروا فيا heise‏ 
ويقول إنه أراد التآكد من أن جميع الأمور قد وضعت في إطارها الصحيح قبل مغادرته 
المنظمة. كان يتكلم باعتدال ولطف ورغم ذلك كان يحذر ضمنياً من ol‏ المديرين قد 
لا يستطيعون المساعدة لكن لا يُمكنهم تجنب الاستماع إليه. 

في هذا الوقت؛ أتى دور عضو المجلس. استرجع الأمور قليلاً محاولاً الحفاظ 
على روح التمرينء وفال إن المديرين العلاجيين ومديري العقارات قاموا يعمل رائع 
وقدموا مقترحات مثيرة للاهتمام. وبالرغم من آنه يعتقد أن Ange‏ المجلس هي دعم 
المدير التنفيذي. إلا أنه يرى أن المجلس يجب أن يكون له دور أكبر مستقبلاً في توجيه 
اذ أوة ae cabal‏ مرق نه نحشي (Ses dica ssa SE om E‏ فور انها 
l Araka S‏ 

بعد ذلك أخذ كل من JUS‏ المديرين 2593 في التعليق. كل منهم يؤكد على !]234 
التاريخى للمدير التنفيدى ويشكره على دعم جهوده الإدارية ومساندة مقترحاته بشآن 
n Cod sia‏ رد ددر Ded]‏ اهم اذى A eo‏ 
المدير التنفيذي. توقيت انتقال القيادة قليلاً. مشيراً إلى أنه سيكون سعيداً بمشاهدة 
المدير التنفيذى يقود التحرك نحو المستقبل. Oly‏ يكون ذلك بمثابة تراث له. 

يتساءل المدير العلاجي. وهو يشعر ببعض العزلةء وريما اتخذ مواقف دفاعية. 
Lae‏ إذا كان المدير التنفيذي يريد حقيقة الانخراط في العمل الشاق الطويل المطلوب 
a ad‏ انع ا وا ومع كراد احفر ماخر انم قله Rt‏ إن Liz‏ 
الإلهامية للمدير التنفيذي. وسممتهء واتصالاته يمكنهاء حقيقةء تحويل المنظمة بشكل 
أمسرع وأكثر Ghai‏ نحو التوجهات الإاستراتيجية الجديدة. كان يحاول إبراز أسلوبه 
القيادي الخاص. محاولا أن يكون حقيقياً وحازماً في نفس الوقت, وأن يظهر ملاءمة 
أسلوب للمستقبل» حتى إذا كان التحول سيتجاوز قليلاً ما كان يريده. 
توسيع نطاق الرؤى في مجال الاتساق: 

بعد مراقبة هذه الأحاديث. التي استفرقت ما يقرب من ساعة. قامت مجموعة 


المعنيين الكبرى يعكس الأدوار. دخلت المجموعة إلى مركز القاعة لإجراء المحادثات؛ 
فى حين أخذت المجموعة الأساسية مقاعدها فى محيط القاعة. كانت المحادثات 


طويلة ومعقدة. وسوف نلقي الضوء على القليل من أبرزها. 
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الفصل الثاني عشر تمرين على الاتساق 


بدأ أحد المصرفيين الحديث. قال إنه يقدر تاريخ وإنجازات منظمة «الملاذ الآمن» - 
وربما الأفكار الإستراتيجية التي عبر عنها كبار المديرين بشأن المستقبل - لكن عمليات 
الاختلاس والتسيب فى المساءلات المالية لم تتم الإشارة إليها. ويتساءل. إذا كانت 
الممساءلة مفقودة فى النواحي المالية. هل يمكن آن تكون الإدارة متراخية فى مجالات 
أخرى كذلك؟ مع تحول الإستراتيجيات. كما يقول» كان على المنظمة أن تتأكد من 
الانتظام الداخلي. قد يكون القائد التالي أقل إلهاماً وأكثر عملية. قد يكون هناك 
القليل من الغدر فى هذا الاقتراح, لآنه كان يحترم المدير التنفيذي. ولكنه أثار قضية 
مدى ملاءمة العائد اليديل. 

بعد ذلك فام آحد المديرين الإفليميين بالمشاركة. قال إنه ليس لديه ما يضيفه 
للمناقشات الخاصة بالتوجهات الإستراتيجية - بالرغم من أنها تبدو مثيرة: إلا آنه 
يعتقد أن بعض موظفي المساكن الجماعية سيعترضون على إضافة آنشطة جديدة - 
ولكنه لديه شىء مهم يريد إضافته. في رأيه. كان هناك الكثير من الإحلال في 
الموظفين العاملين بالمساكن مما جعل الإقامة أقل استقراراً للمرضى. إذا كانت منظمة 
SDL‏ الأمن ستقوم بالتوسع. فإنه يعتقد أن المنظمة يجب أن تزيد مرتبات مديري 
المساكن المقيمين. حتى يمكنهم تدعيم العمل القائم. ربما يسمح ذلك للعاملين في المقر 
الرئيسي بالتوسع دون قلق من JSE‏ المهمة الأساسية للمنظمة. ذلك قد يجيب أيضأ 
عن تساؤلات المصرفي حول المساءلة وتضامن المستولية. 

تحدث رئيس لجنة المالية بمجلس الإدارة بعد ذلك. وبدوره القى اللوم على DUS‏ 
المديرين لمنحهم هذه المهلة القصيرة لإدارة المنظمة المتراخية خلال السنوات القليلة 
الماضية - وأضاف أن المجلس تراخى Lead‏ في الإشراف على المدير التنفيذي. كان 
يبدو واضحاً له أن التوجهات الحكومية كانت تشير إلى ضرورة الاتجاه إلى بناء 
منظمات أكبر وأكثر leg‏ وامتدح الاتجاهات المقترحة للمدير العلاجي. لكن, 
متجاهلاً ما يعلمه من طموحات المدير العلاجيء اقترح أن مثل هذه الاتجاهات قد 
تتطلب فيادة لديها الحرأة الريادية والخبرة المالية. وتساءل بصوت مرتفع هل يوجد 
هذا النوع من القيادة في المنظمة5 هل يوجد مزيج من التنفيديين الداخليين الدين 
يمكنهم قيادة المسيرة آم يجب Linke‏ البحث عنهم خارج المنظمة؟ 

أخيراً. تدخل مدير إقليمي آخر في الجدل الدائر. ركز على مسألة الموظفين: 
ما هو أفضل نوع من الموظفين يناسب الزيادة المقترحة في الخدمات الاجتماعية؟ 
هل الإدارة الحالية قادرة على تدريبهم والإشراف عليهم؟ هل القادة على دراية كافية 
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تمرين على الاتساق الفصل الثاني عشر 


بالمجالات الجديدة بحيث يمكنهم إدارتها بنفس الكفاءة المعهودة. al‏ ستكون هناك 
حاجة إلى أنواع جديدة من القادة. 
تعليقات المجموعة الأساسية: 

yai‏ المدير التنفيذي وكبار المديرين بآنهم برروا الصعوبات الماضية. بعد ذلك 
يتساءل مدير العمليات العقارية Lee‏ إذا كان كبار مديرى المنظمة: بالرغم من كل 
خبراتهم وتجاريهم. يحتاجون إلى شخص يتميز بكفاءة عالية في إدارة العمليات 
وإدارة الشئون AVL‏ شخص يستطيع ترجمة آمالهم في المستقبل إلى أنظمة محددة 
أفضل. ويس تطيع التعامل على قدم المساواة مع المصرفيين. مثلت هذه المقترحات 
مفاجأة لكل من المدير التنفيذي والمدير العلاجي. شعرا بالفدر. قال كلاهما. 
عموماً. انهما أدارا المنظمة وشركاتها مع الوكالات الحكومية والمؤسسات المالية على 

انتفض عضو المجلس/ المحامي عند هذه النقطة لتخفيف حدة النزاع وتقديم 
sols iaa‏ ونم قانع ull A Loa AEG‏ دمن ulla‏ | على 3S‏ يكير US o‏ 
Jat Ld reo‏ الديو oti MUI‏ :فى النظلية asl‏ طلريلة ركان اكت 
اجتهاداً من الجميع. وكان محبوباً إلى حد كبير. لكنه. والكلام مازال للمحامي. كان 
يعمل محاسباً يجيد إمساك الدفاتر ولكنه لا يعلم الكثير عن بناء الصفقات المالية 
بالطريقة المطلوبة للمنظمة من أجل توسيع خدماتها من خلال الاستحواذ. بعد 
لحظات من الصمت. تحدث المدير التنفيذي. قال إنّه كان يكره الفكرة ولكنه بحثها 
حيداً. كان ذلك سيمكنه من الانتقال يكفاءة أكبر إلى قترة انتقالية. وإذا كان المدير 
العلاجي سيصير مديراً تنفيذياً - كانت هذه هي المرة الأولى التي يصرح فيها بهذا 
الاحتمال - فإنه سيحتاج إلى رئيس للعمليات والمالية لتدعيم مهارات القيادة. 

آعلن المدير العقاري تآييده قوراً لهذا المقترح. ورأى فيه فرصة لتقديم مشروعاته: 
وتاييد صديقه وزميله. المدير العلاجي. في حين كان من المفترض أن تقتصر 
ERECTUS EET E RN‏ 
رؤوس مجموعة المعنيين في آرجاء القاعة. كان واضحاً أن هناك Legs‏ من الإجماع 
Loca‏ . 
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الفصل الثاني عشر تونن على الاتساق 


تعليقات مجموعة المعئيين: 

بدلا من الاعتماد على مظاهر Bal gl!‏ دعيت مجموعة المعنيين للعودة لإبداء الرأى. 
lial EE RET TR II.‏ ال نة ا كدق الجميسة اة 
التوجهات الإستراتيجية. ونوعية القيادة المطلوبةء والموافقة على فترة انتقالية أطول 
للقيادة تمتد سنة أو سنتين Lai‏ لرغية المدير التنفيذى. كما أكدوا على مقترح المدير 
الإقليمي بأن القادة يجب عليهم عدم افتراض أن المنظمة الحالية على المستوى المحلي 
(دور الرعاية والمجتمع) هي الشكل المناسب للمستقيل. وبالتالي» يجب على القيادة 
أن تتمتع بالقدرة على التغيير التنظيمي والابتكار. في الواقع كانوا يتساءلون عما إذا 
كانت المنظمة بحاجة إلى أن تصير أكثر تمحوراً خلال فترة النمو المقبلة. 


المرحلة الثانية - التخطيط: 


تقييم الاستعداد للتغيير: 

الحكم انطلاقاً من الحركة السريعة نسبياً تجاه الإجماع» يمكن القول إن منظمة 
«الملاذ الآمن» كانت تظهر استعداداً كبيراً للتغيير. S35‏ > أن هناك ثلاثة أنواع من 
الاستعداد: الأوضاع الإيجابيةء fie‏ التصميم والتقبل؛ والأوضاع السلبية؛ مثل عدم 
الوضوح أو الارتباك؛ والهجمات. 

المدير Codi)!‏ مصمم على ترك بصمته ومغادرة المنظمة بعد تحقيق الاتساق. من 
ناحية آخرى فإن مدير الخدمات العلاجية مصمم على إدخال إستراتيجية جديدة, 
وهي تولي القيادة: ورأى آخرون سرعة جدارته بذلك. إنهم يتقبلون الأمر. يبدو مدير 
العمليات العقارية على نفس القدر من السعادة بالإستراتيجية الجديدة ويدعم عدة 
خيارات للقيادة. 

التحول المزمع للقيادة يشيع إحساسا بعدم اليقين من أجل الإلحاح على سرعة 
جهود التخطيط والاتساق. 

هناك هجمات. أيضا. مدير الخدمات العلاجية سبق له تجرية التوسع في 
الخدمات. في أحد المجتمعات. Mis‏ أضاف خدمة العلاج في عيادات خارجية. 
وخدمات ترفيهية لكل من المقيمين وأعضاء المجتمع؛ وأسس a guio‏ لمساعدات 
الإاسكان لغير المقيمين. مدير العمليات العقارية. متحسباً للتفيرات المحتملة. بحث 
شراء مبان أكثر حجماً يمكن استخدامها للاقامة كدور رعاية وكمراكز لخدمة المجتمع 
في نفس الوقت. 
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التعليقات: 
كان كل ما تقدم محل اهتمام المجموعة الأساسية - بمساعدة آحد مقدمي 
التسهيلات المحترفين وهي وجود مجموعة المعنيين الكبرى. في الواقع كانت مجموعة 
المعنيين: التي تضم العديد من أعضاء مجلس الإدارة الذين شاركوا على نحو خاص 
في توجيه المحادثات. تبدو الأكثر استعداداً للتغيير. كانوا يشعرون بالإثارة الناتجة عن 
ضرورة ارتقائهم لممارسة أدوارهم في توجيه المنظمة. أو نحديد القيادةء والقيام بتنقيح 
إستراتيجية المنظمة التي وضع مخططها الأولي خلال تمرين الاتساق. في الواقع. S18‏ 
إحدى نتائج تمرين الاتساقء وإن كانت غير مقصودة إلى حد ما. هى تحقيق الاتساق 
على نحو أكثر فعالية بين القيادة وإستراتيجية وعمليات منظمته SM‏ الامن. 
تصميم خطه الاتساق: 
المجموعة الأساسية غير مطلوب منهاء وليس لديها القدرة على تصميم مجموعة 
متكاملة من الخطط الهادفة لتحقيق الرؤية التي تم التوصل إليها في الجلسات الأولى. 
ولكنها يمكن ان تحرك العمليات التي تؤدي إلى مثل هذه الخطط. فيما يلى ما يمكنهم 
القيام به في اليوم الأول من الاجتماعات. 
تصميم المهمة الأولى: وضع مخطط تقريبي لاحتياجات الاتساق. Vol‏ يضعون 
المجالات الرئيسة لعمل الاتساق؛ وهي بالضرورة على هذا النحو: 
- الحاجة إلى إستراتيجية جديدة لملاءمة التغيرات فى الشروط الحكومية واحتياجات 
المجتمع. يشمل ذلك التوسع وتقديم أنواع جديدة من الخدمات. 
- ضرورة تحديد نوع الخدمات التى يحتاج إليها المجتمع الذى تخدمه المنظمة؛ وما هي 
الخدمات التى ستدعمها الوكالات الحكومية. 
- الحاجة لقيادة تجمع ما بين الإدارة الحازمة والقدرة على خوض المخاطر الريادية. 
- ضرورة وجود خطة واضحة الصياغة لتحول القيادة. 
- الحاجة إلى تحديد نوع الموظفين. وأسلوب تدريبهم. وكيفية اختيارهم: والتأكد من 
أن تنظيم العمل سوف يدعم US‏ من النمو السريع وزيادة تنويع الخدمات. 
- ضرورة تحديد هياكل المرتيات الملائمة لدعم واستقرار الأعمال ذات الأعباء المتزايدة 
التي تقوم بها كوادر الإدارة الوسطى na‏ الإستراتيجية الجديدة. 
- ضرورة وجود إستراتيجية للتطويرء. أو للمالية. من أجل تمويل التوسع. 
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تصميم المهمة الثانية: تأسيس مجموعات عمل لتصميم Alas‏ الاتساق. 56( 
تقترح المجموعة الأساسية تكوين مجموعات عمل للبحث في كل من المجالات المذكورة 
أعلاه. من الناحية المثالية. يتم تشكيل فيادة مشتركة لكل لجنة من أحد أعضاء مجلس 
الإدارة وأحد الموظفين» بحيث تكون مؤهلاتهما وخبراتهما مناسبة لمجال البحث. بعد 
ذلك؛ يتم توسيع عضوية اللجنة طبقاً للحاجة والتفضيل. 

تصميم المهمة الثالثة: تطوير خطة آولية للاتساق. الآن تتوحه مجموعات العمل 
للتنفيذ في أماكن متفرقة من قاعة المؤتمرات. تعمل المجموعات دة ساعتس ليناء 
خطة مشروع أولية لتحقيق الاتساق بين مجال اختصاص كل مجموعة مع الخطة. 
خلال هذه الفترة. يتجول كل من المدير التتفيذى ومستشار تطوير المنظمة؛ فى حالة 
توظيغه. بين مجموعات العمل كمصادر لتوفير المعلومات - هذه العملية مجدية. وهي 
تمثل التكاليف التقريبية fil‏ هذه الخطة؛ حيث توفر الموارد المطلوبة لتنفيذ الخطة - 
والدعم اللازم لحل المشاكل. 


تصميم المهمة الرابعة: تقرير مجموعات العمل للمجموعة الكاملة. تقوم كل 
مجموعة عمل بعرض استنتاجاتها وأفكارها. يقرر المدير التنفيذي أنه يريد تولي 
فيادة هذا التمرين. بمساعدة المستشارء يواصل المدير تنقيح كل فكرة بمحرد lgti‏ 
كلما ازدادت الأفكار. وطال زمن التمرينء قل التذمر السابق للمديرء وتوهجت حماسته. 
بالنسية لمن يعرفقونه. كان يبدو مثل القائد الذي شاهدوه منذ عقد مضى: gedlg‏ 
وحازم» ولديه حسن الفكاهة. لقد أمضى سنوات وكان يبدو آنه سيظل يقول للناس 
إن أفكارهم لن تنجح - «لقد جرينا ذلك من ha‏ ولم يحقق نجاحاً في الواقع». OY)‏ 
هو يتلقى كل الآفكار. ويقوم بالبناء عليهاء وينسبها للآخرين. بالنسبة للآخرين عدا 
مدير الخدمات العلاجية: كانت التجرية مثيرة. كانت قيادة المدير التنفيذى تبدو 
متسقة جداً فى هذا الوقت. كان المدير العلاجى. على عكس ذلف [Buas‏ ماذا لو 
كانت هذه التجارب ناجحة إلى الدرجة التي تجعل المدير التنفيذي يقرر البقاء؟ هذا 
هو السؤال الذي لم يتم توجيهه ولم تتم الإجابة dic‏ ولكنه دار بخلد ST‏ من شخص 
خلال تمرين إبلاغ التقارير والآفكار وخلال الأسابيع التالية. 

تصميمالمهمة الخامسة: عرض التقارير على مجلس الإدارة بأكمله. Lads‏ 
لتعليمات تمرين الاتساق» تكلف المجموعة الأساسية بمهمة توفيق وتنقيح التقارير: 
لكن في هذه الحالة كان المدير التنفيذي متحمسا بشدة لهذا العمل لدرجة أنه تطوع 
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ola Sued‏ ا هة فى Ayal‏ كان التجميع GSI pais‏ مدين cob ial‏ قال إن هذه 
pc dalli‏ إلى الل وهو اا ase dE less] pune dall jobs (cll‏ 
الذى يمكنه أن يتولى قيادة المنظمة على نحو جيد في المستقبل . Ju‏ من أن يقوم 
المدير التنفيذي بعرض التقارير وحده» اقترح مدير العقارات أن يشاركه المدير العلاجي 
ورئيس المجلس. اللذان DIS‏ يشعران بالكتير من الإثارة والحماس نتيجة لما حدث فى 
ah Ts‏ البود» yal ic Vhs salas posi ca del Yl go aa ult uel‏ 415 
توقف وكبح جماح نفسه. قال المدير التنفيذي «كفى. دعوني أقول إننا جميعاً تعارقنا 
وتحاببنا. وإذا كان هذا المقترح جيداً Lla‏ سنقوم بذلك كمجموعة». أزال ذلك توتر 
الحاضرين. ودوى التصفيق بين آرجاء قاعة المؤنمرات القديمة ذات اللون اللأخضر 
الباهت» مما جعلها تبدو أكثر بريقا . قال رئيس مجلس الإدارة «الجميع موافقون» 
وصاح كل الحاضرين «نعم». 


المرحلة التالتة - الحدولك: 


قدم الثلاثي تقريراً بخطتهم الأولية في الاجتماع التالي لمجلس الإدارة. ولأن اللجنة 
التنفيذية للمجلس قد شاركت بأكملها في تمرين الاتساق: فإن المجلس كان على علم 
بالأفكار الرئيسة. ريما كان الأكثر آهمية هو أن اللجنة التنفيزية قد أعلنت التزامها 
وحماسهاء الأمر الذي يمثل أحد أشكال الضغط. والذى كان ناجحاً تماماً. بعد ذلك. 
مال الاجتماع إلى الشكل الرسمي بسبب المحاضرة التي ألقاها الثلاثي. أنصتوا بعناية 
إلى الانتقادات الخاصة بالتسيب فى أسلوبهم الإدارى وردوا بعرض جداول Aail‏ 
عدت اعد END AEN Sl escis edibus bd pedi‏ 
الزمنى. ومعايير التقييم ... إلخ - بتفصيل دفيق. لقد بدأ تمرين الاتساق فى إحداث 
تأثيره كعامل تغيير. 
المرحلة الرايعة - التنفيك: 

يجتمع فريق الإدارة العليا. بعد أسبوعين من موافقة المجلس على خطة الاتساق. 
اجتمع فريق الإدارة العليا بمنظمة «الملاذ الآمن» لناقشة كيفية التنفيذ. لقد حضروا 
نويا EAMUS HIA PESE Pr BET‏ اھر Fe‏ 
كانوا يعلمون أن مجلس الإدارة يراقب سير الأمور الآن بشكل آكبر. وكانوا مصممين 
على القيام بعمل ممير في التنفيد . 
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لقد قرروا أن يقودوا عملية التنفيذ بشكل جماعي. وسوف يحافظون على قيم 
المنظمة أتناء ذلك. التغيير كان Lage‏ ولكن كان من المهم أيضاً المحافظة على تواصل 
القيم الإنسانية التي تميزت بها منظمة «الملاذ الآمن» على الدوام. 

قرر فريق الإدارة العليا تعيين مسئول لكل مجال - الإستراتيجية؛ وأبحاث السوق؛ 
وإعادة هيكلة المنظمات المحلية - تم قرروا من هم العاملون الذين سيتولون فيادة كل 
مشروع. ولأن الخطة كانت تستهدف المستقيل على نحو واضح. فقد اختاروا قادة 
المشاريع من بين العاملين الأكفاء المتوقع استمرارهم مع المنظمة لمدة سنتين أو ثلاث 
سنوات من الآن - والذين تتجسد فيهم قيمة وتقافة المنظمة على أفضل نحو ممكن. 
كان ذلك يعني: على JBI‏ بش كل غير رسميء ترقية بعض الموظفين الشباب» وتوجيه 
بعض الموظفين القدامى لعمليات الإدارة اليومية. سوف تثار بعض القلاقل. كذلك 
بعض المشاعر سوف تكون عرضة للايذاء. لكن فريق الإدارة كان مصمماً على تنفيذ 
الخطة بكفاءة وتحديد الأولويات. Like‏ لقيمهم» ومبادئهم. سيوجهون عناية لمصادر 
القلق» والمشاعر المجروحة ولكن في إطار يضع العملاء في alali‏ الأول. 

كما هو الحال بالنسبة للخطة الشاملة. حدد فريق الإدارة العليا الميزانية. والجدول 
الزمني» ومعايير التقييم الأولية. بعد ذلك. طلب من كل فريق تنقيح الخطط وعرضها 
على الفريق لمنافشتها ومراجعتها والمصادقة عليها. 


تأسيس المشاريع: 
ots‏ المهمة تفعها ولقن يشان LA a‏ الكليت» Lag‏ الأصبرار على أن Osa‏ اسن 
وفقاً لقيع منظمة «الملاذ الآمن». لقد S905‏ معظم العاملين فى المنظمة على درجة 
عالية من الاستقلالية. فال ope‏ المشاريع إنهم لا يعلمون ما إذا كانت هذه التكليفات؛: 
الدرجة من الإشراف أو زيادتها .. إجمالاًء كانوا يشعروة بالقليل من القلق ولكن Lat‏ 
بالكثير من السعادة عن توليهم هذه aal s call‏ ونيلهم صلاحيات واضحة للتنفيد . 
على نحو شسخصى. كانوا يشعرون بالامتنان o‏ فريق الادارة العليا يدرك جدارتهم 
ويعتبرهم حفظة ثقافة المنظمة. 

فريق إدارة ا لاتساق Jas RR)‏ ذلك des yk‏ أسابيع. بجع 9 82( الإدارة Lal‏ 
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تسير Lag‏ للمخطط. والتآكد من أن المشاريع على اتساق بعضها مع بعض. تستمر 
اجتماعات هذه المجموعة بواقع اجتماع كل شهر على مدى السنة التالية. تُينى المودة 
في هذه الاجتماعات بالرغم من التنازع بين المشاريع للحصول على مقرراتهاء ويصير 
ذلك من العلامات البارزة للتغيير فى المنظمة. 


مجموعة تمرين الاتساق تجتمع مرةأخرى. في نهاية اليوم الأول لتمرين الاتساق؛ 
يقرر رئيس مجلس الإدارة: مع موافقة جميع الحاضرين: أن تجتمع المجموعة بأكملها - 
المجموعة الأساسية ومجموعة المعنيين - لراجعة التقدم وعمل التصميمات اللازمة 
للمسار. as‏ اختاروا فترة زمنية مقدارها أربعة أشهر؛ حيبت يرون Lol‏ 19 6 كافية 
لإحراز تقدم Oly‏ الانتظار لفترة أطول قد يؤدى إلى تقليص الضغط وفوة aot!‏ التى 
يعتبرونها مفيدة. يتم إدراج قادة المشاريع الذين لم يشاركوا فى الاجتماع الأول فى 
هذا puis YI‏ الثاني . 

يبدأ الاجتماع الثاني مثلما بدأًالاجتماع الأول. يقوم كل عضو فى المجموعة 
الأساسية بتحليل التحرك نحو الاتساق من منظوره الخاص. مرة أخرىء يبدأ المدير 
التنفيذي. يشير المدير التنفيذي إلى أن كل مجموعات العمل تحرز تقدماً بالروح 
المعنوية العالية والكفاءة. كانت الإستراتيجية الجديدة تتبلور. كانت إستراتيجيات 
التمويل مطيقة Lali‏ بدآت إعادة التنظيم على المستوى المحلىء بالرغم من أن ردود 
فعل الموظفين وعمليات الاحلال قد جعلت العمليات اليومية أصعب قليلاً . 

تاركأً موضوع تحول القيادة إلى النهايةء يقول المدير التنفيذى؛ متنهداً؛ إن الخطة 
قد بدأ تنفيذها. بمساعدة مجلس الإدارةء ثم تحديد المواصفات المطلوبة للقائد 
التالي - وهو ليس المدير الحالي. تتضمن هذه المواصفات أن يكون المدير متمتعأ 
بالحزم والقوة الإدارية وملماً بمجموعة الخدمات الاجتماعية التى يحددها المجلس. 
لذلك (gal s‏ المدير التنفيذى على ترك منصيه مبكراً خلافاً لرغبتهء ومبكراً خلافاً U‏ 
طالب به اجتماع تمرين الاتساق الأول. وذلك هو الأفضل للمنظمة التى أغنى فيها 
قدراً Mile‏ من عمره وطاقته. لتخفيف مرارة ترك المنصب: يتم الاحتفاظ بالمدير 
والأساليب التنفيذية التى يمكن للمدير التنفيذي القديم تقديمها للادارة الجديدة. 
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مروراً بالممثل الأصلي لمجلس الإدارة في المجموعة الأساسية؛ وهو رئيس المجلس. 
والذي شعر بالنشاط يدب في أوصاله؛ فقد تقاول دفة الحديث. وقال إن لجنة 
الإشراف على انتقال Sal ual‏ المؤلفة من أعضاء مجلس الإدارة والمدير التنفيذى؛ 
قد culos‏ مراجعة شركات البحث. كان مدير الخدمات العلاجية مازال فى السياق. 
tis‏ اليوم الذي جرى فيه تمرين الاتساق وفبول مقترحاته oS asl al‏ يشعر 
بالمزيد من الثقة. كان يرسل ملاحظة لكل من ينصت إليه أن أصغر أطفاله قد التحق 
Asa TL‏ وأنه صار يمتلك الوقت الآن ومستعداً للمشروعات الكبرى. كانت لجنة 
الإشراف على تحول القيادة قد كلفته بجمع أكبر قدر من المعلومات عن إمكانيات 
التوسع فى الخدمات. لذلك طلبوا die‏ تخفيف أحمال الإدارة اليومية التي يقوم بها 
للنصف على مدى سنة. كان ذلك يحقق غرضين: Legh yl‏ سيتزود المدير بالمزيد من 
المعرفة والاتصالات. وثانيهما. سيتيح له ذلك Lb.‏ لتجهيز من يخلفه مديراً للخدمات 
العلاجية. كلا الأمرين يتيح له موقفاً مميزاً من أجل اختيار منصب المدير التنفيذي 
الجديد. 

عندما جاء دوره ليتحدث؛ تكلم مدير الخدمات العلاجية على نحو تمتزج فيه 
المعرفة بالعاطفة Lac‏ تعلمه خلال الشهور التي تمت فيها الاجتماعات. كل المستمعين 
كانوا يدركون أنه يسعى لتولي القيادة. فهو لديه المعرفة. والطاقةء وكما يتبين من 
NT ES E NET M PU‏ إزازة السات الكتيوة: 

عند هذه النقطة تدخل رئيس مجلس الإدارة بسرعة aS ia‏ أن ترقية مدير الخدمات 
العلاجية ليست مضمونة. كان المجلس يريد الاستمرار في التأكد من قدراته القيادية. 
وعدم اقتصار النظر إلى ماضيه الوظيفي» ladies‏ أن تحقيق الاتساق بين المنظمة 
وإستراتيجيتها الجديدة يتطلب قيادة لديها اتصالات قوية بالمجتمع وكفاءة عالية في 
إدارة الأعمال. نتيجة لذلك» قرروا مواصلة عملية البحث عن قيادة. 

عندما استكملت المجموعة الأساسية تقاربرهاء انتقلت مجموعة المعنيين مرة أخرى 
إلى مناقشتها. لقد وافقوا dole diras‏ على ما جاء بالتقارير. ولكنهم أثاروا قضايا 
إضافية. كان التوظيف لا يزال يمثل مشكلة على مستوى المجتمع» كما قالوا. كانت 
الوكالات الحكومية تقف في طريقهم. لم يكن واضحاً لهم كيف ستعيد المنظمة 
اكتشاف نفسها وتقنع الوكالات الحكومية بتمويل المجالات الجديرة. لماذا لم يحرز 
الكثير من التقدم في العثور على مدير مالي يناسب مع gaill‏ السريع الذي تستهدفه 
خطط منظمة الملاذ الآمن؟ 


القيادة في المنظمات غير الربحية vir‏ 


تمرين على الاتساق الفصل الثاني عشر 


هكذا سارت المناقشة. كانت جلسات عمل. لم تزل عملية التوصل إلى اتفاق بين 
المجموعات المتنوعة في بداياتها. بالرغم من كونها قد صارت مآلوفة. كانوا يشعرون 
أنهم بصدد تحقيق شسء مأ - ليس لأنفس هم Lala Jaza‏ للمنظمة ولهؤلاء الذين 
تخدمهم. عند نهاية اللقاء. أكد عضوان من مجلس الإدارة أنهما UIS‏ ينقلان ما يدور 
في تمرين الاتساق إلى بقية مجالس الإدارة التي يشاركون في عضويتهاء وآن هذه 
المجالس قد وافقت على تجربة هذه العملية. فى نهاية اليوم الأول من «xe Lau‏ 
أثار هذا الإعلان التصفيق - ريما كان به القليل من التحفظء ولكنه رغم ذلك كان 
حماسياً. 
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الاتسان الداخلي وتجريه التدفق في القيادة 


تركز أدبيات القيادة حصريأ على ما يفعله القادة» وليس على خبرتهم الداخلية 
ومشاعرهم. بل على ما يشعرون:ء فإلى جانب القيم والمكافآت, فإن المشاعر تدفع 
القادة إلى ما يفعلونه. المؤلفات التي تتناول المشاعر تركز على الشكل التحليلي 
والسلبى مثلما يهتم التشخيص السيكولوجي بالمصدات العصبية للدوافع. i‏ 

بالنسبة للكثير من القادةء وريما كلهم, تكاد الحدود بينهم وبين منظماتهم تنعدم؛ 
حيث تميل شخصياتهم إلى الامتزاج مع الملجموعة. في الواقع. عادة ما تنصبغ 
شحصيات القادة مع منظماتهم. تتغير طبائعهم النفسية والمزاجية صعوداً وهبوطاً 
مع التغير في أحوال منظماتهم. القادة المئؤسسون بصفة خاصة يطبعون منظماتهم 
بطابعهم الشخصي لدرجة أن الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة والمتعاملين مع المنظمة 
يعتبرون القائد والمنظمة BUS‏ واحداً. يقال إنهم يجسدون منظماتهم» وتعتبر سيرتهم 
الذاتية هي الأساس لتاريخ وثقافة ومهمة المنظمة. إنهم يستخدمون الموظفين الذين 
يتلاءمون ages‏ ويفصلون من لا يتلاءم معهم. كذلك فإنّهم يركزون أعمال منظماتهم 
على الأهداف التى تتسق مع أهدافهم الخاصة. إنهم يبشون القيم والثمافات التي 
تتناسب مع aged‏ وثقافتهم ويطبقون الهياكل والعمليات التي تتواءم معها. 

cll) dees‏ كانه gets Lente,‏ اتساق القظهالته بل القادة إلى الشعور بالواجة 
حيث ينهمكون في أعمالهم ويشعرون بالإثارة والتوافق مع ذواتهم وعندما لا يتحقق 
الاتساق يبدو القائد Wine‏ ومتوعكاً وقلقاء وغير قادر على الاسترخاء. لا يستطيع 
القائد الشعور بالراحة حتى يعيد منظمته إلى مسار الاتساق. بلا مبالغة؛ يمكن القول 
إن الكثير من القادة لا يحبون أنفسهم إلى أن تآخذ منظماتهم طريقها نحو الاتساق مع 
فيمهم ومهاراتهم وشخصياتهم وآهدافهم. 

عندما يصاب القادة بالتوعك والقلق والتمزق eile‏ على الدوام يديرون منظماتهم 
بأساليب معوقة. من ناحية أخرىء فإن الكثير من جهودهم لإعادة الاتساق لمنظماتهم. 
عندما تجد استجابة إيجابية من العاملين والعملاء يمكن أن تؤدي إلى إثارة دورة من 
Lee‏ — ولق ]43 كلما تمع al Nf‏ افق يسع T‏ الآكرين واللمكى سكيد قد 
تتولد لدى القادة الذين يفقدون الاتجاه السليم الغلظة والفظاظة والتهور. مما يؤدى 
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إلى دورة سيئة - Gum‏ يؤثر القائد والمنظمة بعضهم في بعض تأثيراً سلبيأ يؤدي إلى 
المزيد من الفشل. l‏ 

يصف هذا الفصل التجربة الداخلية للقيادة فى أفضل أحوالها. بصفة خاصة, 
نحن نسعى لعرض تجربة القيادة فى المنظمات المتسقة. Biu wal‏ هذا الكتاب يقولنا 
إن المنظمات المتسقة تس تحرج آفضل ما في الناس وأفضل ما في قادتها. في هذا 
الفصل. نسعى لوصف ما هو هذا الأفضل. 

هناك قسمان. فى القسم gl‏ نصف ثلاثة أساليب يمكن للقادة من LAAS‏ 
تجربة أنفسهم: في العمل اليومى؛ بالطريقة الواقعية؛ وبالمتابعة الجادة لهدف عاجل. 
وفي المتابعة أو الإصرار المقصود لتحقيق الانتصار وهو ما قد يُطلق عليه البعض 
مسمى الإستراتيجية. هذه هى الخطوط العريضة للتصنيفات وأكثرية القادة يجمعون 
بينها بنسب مختلفة. القسم الثاني يصف تجربة القيادة في شكلها الأمثل. ووصف 
الشكل العام للتجربة المثالية كتدفق «طبقاً لمايراه 1990 «Mihaly Csikszentmihlyi‏ 
بالرغم من أن وصفنا شامل Le as‏ يجعله Y‏ ينطبق تماما على قائد بعينه إلا Loi‏ 
نعتقد أنه أقرب ما يمكن لرصد التجربة الداخلية للقادة في المنظمات المتسقة. 


تنوع الخبرات الفعالة للقيادة: 

يفقد هذا USS)‏ كثيراً من ol yia‏ إذا Life‏ إن هناك نوعاً واحداً من تجارب القيادة؛ 
بعدما أشرنا إلى أهمية التنوع بقدر كبير. فنحن لا نقول بذلك. ونحن نركز على 
a, xi]‏ العامة للقادة النااجحين. M‏ تظهر يصمة مستمرة فى البحوث التى فمنا بها 
at "ipi‏ من التجارب على السطح. 
أ-القيادة اليومية الحقيقية: 
يحثون ويدفعون من يحاورهم إلى تقديم أسئلة أكثر تفصيلاً كي يمكنهم الإجابة عنها 
على نحو أفضل. كانت إجاباتهم. بغض النظر عن أنها ليست كافيةء تمثل مجالاً مهمأ 
من تجارب القيادة. Y ag!‏ بتخيلون أنفسهم قادة؛ يمعنى Y ec‏ يستطيعون تحديد 
ماهية الأحاسيس التي يشعرون بها في أثناء عملية القيادة ووضعها في إطار تجربتهم 
القيادية. 
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قال كثيرون منهم» إن لم تكن الأغلبيةء إنهم لم يحاولوا مطلقا أن يكونوا BIB‏ 
وإنهم ما زالوا كذلك. تقول جيري مارتينسون: مديرة جمعية الأخوات الكبار بولاية 
ماساشوستس: «لقد أصبحت قائدة لأننى رفعت يدى ... لم أقرر أن أكون قائدة .. 
لقد رفعت يدي eio‏ اختياري». 

هناك أقلية لا بأس بها من القادة. حتى بعد أن أمضوا سنوات في مناصب قيادية: 
يشعرون بالدهشة لوجودهم في هذه المناصب. يتذكر بيتر كاروف المؤسس والرئيس 
السايق لمنظمة «المبادرة الخيرية» philanthropic Initiative‏ تجرية قيادية مبكرة 
مازالت تحتفظ بأصالتها وموتوقيتها بعد مرور ٤١‏ سنة حيث يقول «المرة الأولى 
التي أدركت فيها أنني asal‏ بدور قيادى - وكان ذلك مفاجأة ضخمة لي - كانت 
في روكسيري بعد وفاة مارتن لوثر كنج. هذه الفترة تمثل dla pe‏ من مراحل حياتي 
كنت أجمع الأموال من أجل حركة العدالة الاجتماعية وإنصاف الزنوج» كنت أذهب 
للناس في مطابخهم لأجمع التبرعات ... ثم تبين لي أننى كنت أقود المجموعة ... 
هذا ما حدث وقد كان مفاجأة لی ... لقد شعرت أننى لست مستعداً». کاروف ليس 
الوحيد الذي شعر بذلك: كثيرون من القادة يتذكرون لحظات شبيهة. 

عندما تعرضوا لضغوط من أجل تولي أدوار قيادية كانوا يقولون إنهم أناس عاديون 
لديهم إحساس كبير بالواجب والكفاءة. ذلك هو فحوى تجربتهم الذاتية المتمثل في 
عبارة: «إنني أشعر أن هناك أمراً يجب القيام به وأقوم بفعله. لا أرى الكثير من 
الأهمية فى ذلك. لقد كنت أعمل على هذا النحو دائماً. وأشعر بالدهشة عندما أرى 
sll cuales ME oua I‏ 

هؤلاء القادة الذين يقومون بالقيادة اليومية لديهم شعور ضحم بالواجب. نسبة 
النساء فيهم أكثر كثيراً من المتوقع. في ثقافتنا أن نماذج القيادة هي للرجال أساساء 
Lei‏ القادة من النساء فغالباً ما يظهرن عندما يكون هناك فراغ تصوريء» وكما يقال 
دائماً يقمن clin‏ أنفسهن من لاشىء. الإحساس العميق بالواجب ينيعث من المجالات 
التقليدية d‏ اهن wale‏ تريئ el AS Lid‏ غلى طبرورة felt Leta‏ التاس 
والمواقف. لقد شاهدن أمهاتهن يقمن A‏ امتداد هذا السلوك إلى المنظمات لا 
يمثل شيئاً كبيراً gl‏ عندما يفعلن ما يجب عمله مراراً وتكراراً وبكفاءة فإنهن في 
النهاية يجدن أنفسهن في مواقع القيادة التي نادراً ما كن يفكرن فيها. عندما يحدث 
ذلك وعندما يشعرن بتفوقهن وكفاءتهن» قد يشعرن بالفخر ولكن بالعصبية أيضاً. قد 
يوجه Segall‏ النقد بأنهن يشغلن أدواراً ليست مناسبة Gg)‏ وقد يحاول آخرون انتزاع 
هذه الأدوار منهن. لذلك فمن الأسلم العودة إلى الواقع. 
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بالنسبة للبعض. تولي القيادة ممكن أن يكون أمرأ أقل من عادي. يمكن أن يمثل 
خطوة للوراء. فكر في الأطباء. والمحامين. والمهندسين والكثير غيرهم ممن يطورون 
مهاراتهم الفنية ويؤسسون علافات فوية مع مرضاهم وعملائهم ويشعرون edil‏ في 
المكان الصحيح من عالمهم. غالبا ما تؤدى الموهبة والعمل الجاد إلى النجاح والنجاح 
يستدعى التقديرء والتقدير يس تحضر فرصا للترقي. ولكن هذا الترقي لا يحدث 
الا قي عيون المراقبين. كثيرون ممن يجيدون العزف المنفرد. وإن كانت مهاراتهم gl‏ 
تدرييهم أو مزاجهم العام لا يجعلهم يسعون للادارة أو القيادة: قد يتولون القيادة عندما 
يطلب منهم Ud‏ وعندما يقال لهم إن هناك مزيداً من القيمة يمكنهم إضافتها إلى 
المنظمة أو المهنة أو عندما يكون ذلك هو الطريق الوحيد المتاح للمزيد من التقدير. قد 
يجد البعض منهم أن مهارات القيادة كانت كامنة لديه عندما يتولى آدواراً قيادية وقد 
لا يكون الأمر كذلك للآخرين. 

آلان شابيروء الذي كان يعشق التدريس للأطفال. يعكس تجربة كثيرين ممن يحبون 
الأعمال التي يقومون بها. في المدرسة النهارية العلاجية للأطفال: برزت الحاجة 
لقيادته. كانت نانسي فولر المديرة الإدارى للمدرسة فى ذلك الوقت حاملاً وقريباً 
ستكون في إجازة وضع. كان شابيرو يكره فكرة ترك التدريس لأنّه كان يحب هذا 
العمل ويحب وجوده مع الأطفال. كان يشعر بالكراهية otal)‏ الذين كانوا يرتبطون 
في نظره بالاتوقراطية وإساءة اس تخدام السلطة - كيف يستطيع: وهو فى كامل 
وعيه آن يصير واحداً منهم” لذلك كان عازفاً عن شغل هذه الوظيفة وآظهر غضبه 
وتصوره عن القيادة البيروقراطية. لكن كما يقول. لقد تطلب الأمر منهم تسع سنوات 
Su E‏ هده المدرسة؛ تسع سنوات من الحدب والعناية والاهتمام. لذلك لا يمكنه أن 
يسمح لدخيل لا يعرف ولا يؤمن برسالة هده daw add‏ بتولي فيادتها. يقول شابيرو: 
«لا يمكنني أن أرى الناس يقوضونها». وهكذا قبل تولى القيادة وعلى الفور تبين آنه 
الشخص المناسب تماما لذلك ual GY‏ تمر فى عمل ما كان يعمله فى الفصول. كان 
ينصت للناس ويحوز على أفتدتهم ويعلمهم. ومما يثير الدهشة أن ذلك الأمر «لم يكن 
بالشيء الكبير». 

عندما سثل عن مشاعره. بالنسبة للقيادة: أصيب شابيرو بالارتباك وبعض الاستياء . 
كان يريد أن يآتي باجابة جيدة ولكنه لم يستطع. قال انه يذل أقصى ما في وسعه 
g‏ $2( ما حققه من إنجازات. تحدث عن حث الآخرين على Jua‏ أقصى جهودهم 
من أجل تحقيق هذه الإنجازات. كانت مشاعره جيدة. لكن عندما ستل عما يعني 
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ب «جيدة» قال: Ql»‏ نقوم بما يفترض القيام به». a]‏ حدد هذه المشاعر بالتناغم مع 
العمل وتنفيد ما يفترض تنفيده. 

هناك طريقة أخرى يتم فيها الارتقاء بجودة القيادة اليومية. تمثل القيادة هنا 
نظاماً صارماً: تنفين الأمور على الوجه الصحيح» مع رفض الكسل والتراخى والتطلع 
إلى أرقى مستويات التنفيذ. وتكرار ذلك مراراً حتى الوصول إلى تنفيذه على أفضل 
نحو ممكن. يطلق على ذلك «طقوس» القيادة. يصف Csikszentmihlyi‏ هذه الحالة 
بأنها «تستهدف التوصل UT‏ إلى المستوى النهائي للجودة عندما يكون الهدف من العمل 
هو التنفيذ على أفضل نحو ممكن وليس هناك أهداف أخرى». 

ويصور أحد المذاهب الدينية ذهنية هؤلاء القادة الذين يضطلعون بمهام الإدارة 
بشكل يومي. وبدلاً من السعي نحو تحقيق أهداف بعيدة المدى من شهرة أو أضواءء 
يطلب أنصار هذا المذهب توجيه أقصى عناية لكل ما تقوم به من أعمال. كما أ فكرة 
تشارلوت بيك )1989 (Charlotte Beck,‏ عن الممارسة اليومية لهذا المذهب ليست 
بعيدة عما تقوم به جيرى مارتينسون في ممارسة القيادة. وتجدر الإشارة إلى آن هذا 
ca acd!‏ لسن اف سيه GU Gell‏ يقال إن هيم و تدس uh Maimonides‏ وق 
القرون الوسطى قد تخلى تقريباً في أواخر أيامه عن شهائره العقدية؛ واتجه في 
calles‏ 8 الطبية إلى مصساوقة فول الخرى تورك موق انه lh‏ تك شد وک 
Lal‏ أن فيلسوف القرن العشرين إبراهام هيشل Abraham Heschel‏ الذي كان 
رفيق درب مارتن لوتر كنج Martin Luther King‏ في المسيرات المطالبة بالحرية في 
الجنوب اعتنق مذهباً يحث على العمل الصالح Charity‏ من أجل «تغيير العالم». 

بساطة هذه النماذج الثلاثة تتمثل في: عيش الحياة: القيام بعمل واحد في نفس 
الوقت. الاتساق مع المبادئ الأخلاقية الداعية إلى الخير ووضوح ذلك في الممارسة - 
وهي تمثل إلى حد كبير تجربة القيادة اليومية. 


ب - الهدف المحتيرفق: 

هناك أثاس يركزون على تحقيق أهداف معينة إلى حد كبير حيث لا توجد تجرية 
أو خبرة يمكن أن يقلقوا عليها مسمى القيادة. إنهم لا يدركون حقيقة ذواتهم. بمعنى 
أنهم لاينظرون إلى ذواتهم باعتبارهم قادة. إنهم يدركون فقط ما إذا كانوا يحققون 
أهدافهم أو لا يحققونها. سوزن بارتلي المديرة التنفيذي لصندوق ائتمان الأطفال 
Ny,‏ ناگی pi‏ فی شق Lulli sin‏ إثها تكم Rabe‏ 1:58 251324 2.3 
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على تنفيذ أهدافها ببسرعة. فى الواقع قد لا تكفى كلمة العاطفة لوصف مدى 
«يجب أن أفعل us‏ ما حيال الأمر». مساعدة الآخرين في التفلب على آلامهم يخفف 
المنظمات التى ترعى أبحاث الإساءة الجنسية للأطفال - يمثل Tage‏ لتخفيف الالام: 
آلامهم وآلامها. إناس مثل سوزن بارتلي: جيري مارتينسون يتولون القيادة لأنهم لابد 
أن يفعلوا ذلك؛ لأنهم لا يستطيعون أن يتركوا الأمور كما هى؛ إذ يجعلهم ذلك يشعرون 
SIL‏ والتقصير. هذا شأن شخصي بالتسية لهم. إنهم يبادرون بتحديد المسار 
والناس يتبعونهم. إنهم لا يحاولون القيادة. إنهم يحثون Gad Yl‏ لأنهم لا ييستطيعون 
تصور أن الآخرين لا يشعرون بنفس الالام التي يشعرون بها. إنهم يعتقدون ol‏ من 
Lae abl‏ أن يفعل الآخرون مثلهم - ما الذى يس تطيعه الإنسان غير ذلك5 إنهم لا 
يستطيعون تصور أن الاخرين يتبعونهم - الاخرون يدافعون عن فضية لابد من الدفاع 
هؤلاء الذين أنضموا إليها للعمل لصالح الأطفال الفقراء فعلوا ذلك لأنهم يثقون بها . 
ولكنها لم تشعر بذلك كتجربة قيادة. كانت تشعر SG‏ ذلك اتساق فى نضال مشترك. 
فقط هي تدرك أنها تقوم بالعمل الصائب وتساعد الآخرين على القيام به - ولب 
هناك sala‏ 
ح -القيادة المتعمدة: 

بعض القادة - وشيلامور واحدة منهم - يدركون تماما أنهم يقودون منظماتهم. 
انهم يفكرون مليأ فى أهدافهم ويتدريون على المحادتات التى سيحروتها مع أصحاب 
الشأن قبل الاتصال بهم. في اقصى حالاتها. تصير هذه الميول براعة إدارية. وعندما 
تكون معتد AT‏ فابها تصير براعة أسستراتيحية. يأعتيارهم قادة ¿Haia‏ أو أشخاصاً 
يريدون القيادة فإنهم يركزون على مهامهم بوعي شديد . وتجريتهم القيادية تتميز 
بالتركيز العالي: تماماً Jia‏ تركيز العلماء ولاعبي الشطرنج. عندما تسير الأمور على 
ما يرام» فإنهم قد لا يدركون آي شىء سوى الهدف الذي يركزون عليه. خلال لحظات 
التركيز هذه يضيق العالم ويتوقف الوقت. 
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في مثل هذه الأوقات يشبه هؤلاء القادة العداثين المتسابقين «في المضمار». Laie‏ 
يكون الناس «في المضمار» لا يمكن أن يحدث خطأ. تكون السلال كبيرة ومتسعة مثل 
المحيطات. إنك تشعر وتعتقد: بأنه يمكنك أن تعدو على نحو أسرع: وأن تقفز إلى 
ارتفاعات أعلى. وأن تواصل على نحو يفوق المتنافسين. في شأن القادة. كل ما تقوله 
أو تفعله يؤدى إلى انضمام آناس ا خرين بل تحفيزهم واس تخراج أفضل ما فيهم آو 
يجعلهم يتضامنون وينناسون خلافاتهم. حتى القرارات التي كانت صعبة والتي سيبت 
الآلام. وتلك التي جعلتك في قلق دائم. صارت الآن أكثر سهولة. لقد صرت الآن أكثر 
وضوحا وتحديداً. وجرأة. تصف شيلامور Blaai‏ كهذه والسعادة التى كانت تشعر بها 
في نهاية اجتماع مؤثر عندما تجد Si‏ إستراتيجيتها قد نجحت. لكن مور مدركة لما 
تفعله على عكس البعض. لديها خبرة الانفماس بالكامل داخليأ مع موظفيها وكذلك 
خارجياً. كما لو كانت تشاهد تدخلاتها في فيلم سينمائي. إنها تعمل وهي وأعية وغ 
واعية في نفس الوقت - وتثق تماماً في حدس ها . في النهايةء عندما تنجح الأمور, 
فإنها تحدث نفسها قائلة «لقد كنت جيدة». 
التدفق: 

على مدى يزيد على تلاثين LA Lus‏ كان ميهالي کسیکزنتميهالي» أحد القادة فى حركة 
«علم النفس الإيجابى». يدرس الناس الدين يحبون ما يعملونه والدين كان حافزهم في 
العمل هو السعادة التي يجدونها في القيام به والذين يبدو عليهم أنهم يدركون كيف 
يعيشون حياتهم. النتائج التي توصل إليها تشير إلى أن هناك حالة عقلية إيجابية 
Aale‏ - يسميها تجربة «التدفق» - وهي تشيه أن يحملك التيار المتدفق في نهر يدون 
أن تبذل أي مجهود وبدون آي تحكم وبشكل عفوي حتى إذا كان السياق به كثير من 
العقيات أو المخاطر. نشرت هذه البحوت فى US‏ المشهور: التدفق: دراسة نضسية 
للتجربة المثلى. بالنسبة لنا يصف هذا الكتاب الكثير من التجارب والمشاعر الداخلية 
للقادة عندما gar‏ الاتساق agin‏ وبين منظماتهم. 

يصف ميهالى (VI yo NAA)‏ الشروط المؤدية لتجربة التدفق. أو التجربة المثلى: 
مرة أخرى ويؤيدها بالكثير من الأبحاث. 

-١‏ الشعور بأن مهارات الشخص كافية للاضطلاع بالتحديات التي تواجهه. 
؟- نظام تنفيذ يمكنه قياس مدى تحقيق الأهداف والالتزام بالقواعد ويعطي إشارات 
واضحة عن مدى جودة آداء الشخص. 
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-Y‏ التركيز الشديد الذي لا يترك مجالاً للتفكير في آي مجالات غير معنيةء أو للقلق 

t‏ الأعمال التي تنتج fie‏ هذه التجارب تؤدي إلى شعور قوي بالرضا لذلك فإن 
الجميع يرغبون فى القيام dys‏ بدون الاهتمام بما سيحصلون عليه مقايل ذلك 
حتى اذا كانت صعية أو خطيرة. 

يمكن تطبيقها على تجربة القيادة. 


الشعور بالا جادة (السيطرة): 

كما رأيناء alga‏ فى بعض Glo Yl‏ شعور cat‏ القادة بأنهم يلعبون لعبتهم المفضلة 
أو يعملون في مجالاتهم الآثيرة؛ هذا الشعور يجعلهم يحسون بأنهم يسيطرون 
على الأمور مهما كانت العقبات الموضوعة أمامهم. يسمى ميهالي ذلك «الشعور 
بالإجادة - السيطرة «وهو تعبير غير متداول ولكنه قريب من وصف التجربة. يقول 
ميهالي «بالرغم من أننا جميعاً نمر بأوقات نشعر قيها أن هناك قوى مجهولة تدفعنا. 
إلا Si‏ هناك أوقاتاً نشعر فيها أننا نمتلك السيطرة على Wheel‏ وعلى مصائرنا». 
.(Csikszentmihalyi, 1990, p. 3)‏ 

شعر بيتركاروف بهذا الشعور عندما انتقل من شركته التي تعمل في مجال التأمينء 
وخلال عمله بها خصص الكثير من الوقت للأعمال الاجتماعيةء إلى عمل بدوام كامل 
في مجال العدالة الاجتماعية والعمل الخيري. ald‏ بتاسيس «المبادرة الخيرية». يقول 
بيتر «كنت أعطي الشركة ٠٠‏ في المائة من وقتي» لكن المبادرة الخيرية تستهلك ٠١١‏ في 
المائة من وقتي. ويواصل قائلاً «كان هناك اتساق هائل بين مهاراتي وما كنت شغوفاً 
به». كان هناك آوقاٹ صارت فيها المنظمة بأكملها متسقة على هذا النحو وكانت 
قادرة على مساعدة العملاء في اختيار أهدافهم. «عندما حدث ذلك وصار الكثير من 
الناس يفعلونه كان الأمر مذهلاً ». 

جوش إلكين. المدير التنفيذي لمنظمة «الشراكة من أجل التميز فى التعليم اليهودي», 
وهي منظمة وحركة فومية في نفس الوقت. يتحدث عن الإتقان والسيطرة قائلاً : 
«عندما يسير العمل جيداًء يكون شعورنا جيداً وإيجابياً للغاية ... لقد آتى العمل الشاق 
بثماره. لدى شعور جيد بالاستخدام الأفضل للموارد البشرية». لقد تبين له كيف يجد 
معاونين. عندما ساعد الآخرين على بذل أقصى جهودهم في العمل» كان إلكين يشعر 


1 


in 
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بأنّه يكتسب المزيد من القوة. إنّه - لا يأمل فقط - وإنما يعتقد S‏ بامكانه تحقيق 
الإنجاز التالى ثم الذى يليه. إنه يشعر بقدر هائل من التفاؤل بشأن قدراته وبشأن 
مهمته. سوف يحقق هذه المهمة هو ومنظمته. 


ما يمكن عمله ينبغي عمله: 

في بعض الأوقات تكون ^l‏ إمكانية الإنجاز أو إجادته كافية وحدها تقريباً. يتحدث 
بعض القادة عن Sl‏ الأمر لا دة يقتصر على إدراك ما يحب عمله وإنما aas‏ إلى ما يمكن 
عمله أيضاً. يسمون ذلك الإاحساس بالإمكانية. حاسة ثانية, أو الإاحساس Las‏ هو 
وشيك. على سبيل «JU‏ يقول بيتر كاروف إِنَّ أحد الأشياء التي تميز قيادته على 
أفضل نحو قد يكون نوعية هذه القيادة. إنها «تقوده». «كان هناك دائماً شعور 
غريزي بما يمكن عمله. وكنت دائماً أشعر أنني منجذب لفعل ذلك». غالباًء يمكنه 
صياغة الهدف نفسه وليس وسيلة تحقيقه وتسليم Aaga‏ التنفيذ للآخرين. Lae‏ 
يقوم الآخرون بالتنفيذ؛ la‏ يصاب بالدهشة والسرور كما يقول. لكن في المرة التالية. 
تتكرر العملية وتزداد 4225 في إحساسه الفريزيء. حتى بدون وجود صورة واضحة Lec‏ 

على الدرجة نفسها من الأهميةء يثق موظفوه في إحساسه الغريزي. يروي بيتر 
قصصاً عن آخرين تلقفوا أفكاره الأولية وحولوها بعد بضعة شهور إلى مشاريع مكتملة. 
أنه ليس واتقاً من أنهم يرون التفاصيل بشكل أوضح مما يراها هوء ولكنه من المرجح 
إنهم يثقون فيه وفي نظرته المستقبلية. هذه الثقة غير المشروطة في رؤيته الأولية 
وإمكانية تحقيقها هي الرابطة بينه وبين المنظمةء وهي أساس فيادته: وتمثل شكلاً من 
الاتساق S252‏ إلى alin’‏ إنجازات 8543( ما نعتقده dius‏ 
الادراك: 

الاتساق فعل واع وليس إيقاعا يغشى المنظمات. يحدد كسيكزنتميهالي )*355 (Tyo‏ 
الادراك بهذه الطريقة: : «تقع أحداث واعية محددة soula Í)‏ ومشاعر. وأفكار: 
ونوايا) ويمكننا توجيه مسارها». الإدراك يتجاوز القدرة على توجيه الطاقات العقلية: 
لآنه يتضمن القدرة على ملاحظة المرء نفسه وهو يفعل ذلك. agis‏ الشخص بالفعل 
والمراقبة في نفس الوفت. إنها نجرية شائعة لدى الرياضيين الناجحين. في الليلة 
التالية للمبارةء وبينما يراجعون حركاتهم. يمكنهم مشاهدة آنفسهم كمراقبين خارجيين 
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كما لو FS‏ بشاهدون Lhe‏ سينمائياً. هذا ما تصفه شيلامور عندما تناور بالناس 
والموافف لتلبية الاحتياجات الإستراتيجية لكاساماريتا. تصف سوزن بارتلي تجارب 
مشابهة عند خوضها الصراعات التشريعية للحفاظ على صندوق اثتمان الأطفال. 


يذل المرء لأقصى ما فى وسعه؛ 
طبقاً لكسيكزنتميهالي )33 (Y, us‏ «تأتى أفضل اللحظات عادة عندما يبلغ 
A‏ امرك أو Alae.‏ أ قصى حدؤدت طواعية فى محاولة لتحقيق إنجاز صعب أو تمين. 
كتب كسيكزنتميهالى (TA oT)‏ فى موضع آخر قائلاً أنه فى الفعاليات 
الموء wie‏ مس gi lacus coledl ol‏ قوق للف الى من التحدياك: gll o‏ اكه قار 
الحالة I)‏ للتدقق کون ها ضدرة» 





التحدي 


CREE‏ الل ase N Se, i‏ يض 
القادة داخلياً وخارجياً لا يكون هناك حديث عن الإجازات (الاسترخاء) أو الملل وعدم 
الاهتماعم (اللامبالاه) أو الخوف (القلق). لا يوجد سوى التطلع العالي للتدفق. ولغة 
التحرية الأمثل. 
تتحدث بارتلى عن المواقف التي جعلتها تصل إلى أقصى طاقاتها - عندما كان 
تمويل صندوق اثتمان الأطفال agas‏ بالتوقف من قبل الحاكم «رومنى» - حيث عملت 
بلا توقف على مدى نادنة أسابيع لتعبثة كل الموارد الممكنك لإإعادة الحياة إلى الصندوق. 
وعندما عملت مع قوة العمل التي شكلتها الولاية لبحث الإساءة للآطفال فى الكنيسة 
الكاتوليكية. وقد cle‏ وصنه على لساتها : كان أصعب عمل قمت به فى Slim‏ لقد 
أعادنى إلى مرحلة الطفولةء لقد كان على الاستعانة بكل filial‏ عند التعامل مع 


Yot‏ القيادة في المنظمات غير الربحية 





الفصل الثالث عشر الاتساق الداخلى وتحرية التدفق فى القيادة 


مختلف العاملين في السلك الكنسي». لم يكن ذلك جديدا عنيها. رغم ذلك. لقد 
مرت بمواقف شبيهة بتلك المواقف من قبل وكانت تعلم آنها اذا استعانت بكل طاقاتها 
وتركيزها فسوف تكون لديها فرصة cep‏ ومن هنا GL‏ المزج بين المجهود والربح 
يتمخض عن تجربة راثعة. من يعرفونها ويعجبون بها قد يقولون أن بارتلي قد أدمنت 
هذا النوع من التجارب؛ مثلما يجد هؤلاء الذين يحبون الرياضات الخطيرة متعة في 
استعادة المواقف التي يشعر آخرون بانها خطيرة Age pag‏ 


الع لتعجيل في perm, ١‏ 

plana‏ أقصى قدرات المرء يؤدي إلى حالة قوية من التركيز الذي لا يشوبه أي 
تشتت. فى هذا الوقت. يسود الهدوء الجسم والعقل بشسكل غريب. وعندما يؤدي 
التركيز. والمجهود. والهدوء إلى تحقيق الأهداف. تصير التجربة استشاثية. عودة مرة 
أخرى إلى كسيكز نتميهالى VAN)‏ ص"؟): «فى المناسبات النادرة التى شعرنا فيها 
بالإجادة. كان ينتابنا إحساس Guse‏ بالبهجة والسعادة». l‏ 


تصف بارتلى الأمر على هذا النحو: «إنه إحساس ملموس ... أن تدرك أنك 
استطعت أن تحدث تفييراً فى حياة الصبية. هؤّلاء الصبية الذين لن بعرفوك مطلقاً . 
كان لدي إحساس بالهدوء. مثل الإحساس الداخلي باليقين. «رباه لقد كنت على 
صواب». عندما ينجح 231 يجتاحه شعور جارف بالرضا: «يا إلهى. لقد فعلتها. 
على الأقل لحظياًء أشعر أننى آستحق التهنئة وأقفز من الفرحة» وتواصل: «عندما 
أعطي بقدر ما آخذ من الحياة AU‏ ذلك يجعلني في حالة نفسية وجسدية رائعة. إنه 


» if EPES à إحساس‎ 


الاحساس بالتنظيم الداخلي: 


«افتقاد التنظيم الداخلى هو الحالة الشخصية التى يسميها البعض بالقلق آو 
الفزع الوجودي» كما يقول كسيكزنتميهالي )5 ص؟١).‏ «إنه في الأساس خوف 
من الوجود. شعور يأنه لا معنى للحياة وأنه لا معنى للاستمرار فى هذا الوجود». 
بالنسبة لكثيرين. تنبع معاناه القيادة من الغضب تجاه الفوضى السائدة والانعزال. 
يصف آلان شابيرو إحباطاته خلال المراحل المبكرة لعمله في «هيد ستارت». كانت 
الثقافة الفوضوية الاستبدادية «تقودني الى الجنون». يواصل قائلاً: «لقد كنت أشعر 
أنه يمكننى أن أموت أو أن أقتل شخصا ما إذا استمر هذا الحال. كان من الضرورى 
أن أفعل Lind‏ ما بخصوص الموقف». l‏ 
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من ناحية أخرى يقول كسيكزنتميهالي :)١ ١ص A8)‏ «الحالة المثلى للتجربة 
الداخلية هي حالة يوجد فيها تنظيم إدراكي داخلي». الكفاح ضد القلق والفوضى 
يجبر الناس على التصرف حيال ذلك - وهي تجربة خارجية تؤدي إلى الراحة الداخلية 
واستعادة التنظيم الداخلي». ٠ l‏ 

عندما يتحدث عن ثورة ala‏ بها معلم للإصلاح برامج منظمة «هيد ستارت» في 
بداية السبعينيات يقول شابيرو إنهم كانوا يخططون ويعملون مراراً وتكراراً - كان 
الأمر مثيراً Becky‏ للحيوية - حتى آتموا مهمتهم. «حينئذ كان البرنامج متسةاً. لقد 
تولد لدينا شعور بالتوازن. إنه شعور gil‏ ينتابك شعور بالهدوء الشديد. ولكنه أيضاً 
لا يشبه أي شعور آخر. يبدو الهدف Jal‏ آهمية من العملية والعلاقات ومن تضامننا 
جميعاً في العمل». 


اللاصطفاء للذ 1:9 

في لحظات خاصة. يتحدث القادة عن عملهم كدعوة أو اصطفاء للدعوة Les‏ يقترب 
كثيراً من مفهومها الديني. إنّه ليس Gd‏ يمكنهم اختياره LIS‏ إنه يبدو كما لو كان 
تم اصطفاؤهم للدعوة. فكرة الاصطفاء هذه لها جذور عميقة في التقاليد الدينية 
الغربية يلخصها إبراهام هشل )31450( بقوله «يبحث الله عن الرجال». يسمع هؤلاء 
القادة النداء. في الواقعء يعرف البعض فيادتهم تعريفاً Labs‏ على هذا النحو: إنهم 
يسمعون النداء للخدمة على نحو أكثر De sco‏ من الآخرين. انهم ليسوا استثنائيين 
وليسوا أكثر موهبة من الآخرين ولكنهم AST‏ تركيزاً ولديهم دوافع أقوى. ولا يمكنهم 
التقاعس عندما يسمعون النداء. يجب أن يقوموا بتنفيذ أعمالهم. لديهم قضية Alle‏ 
إذا لم يقوموا بهذا العملء فإنهم لا يستطيعون تحقيق الوفاق مع أنفسهم. 

تقول سوزن بارتلي: «إذا كان لديك هدف وحققت تقدما نحو إنجازه. ble‏ تشعر 
Ob‏ الطريق الذى تسير فيه هو الطريق الصحيح ... ويآنك شخص صالح ... يرجع 
ذلك إلى plas‏ الدينية ... نحن نهتم بالعمل لصالح الآخرين ... هذه هي اللحظات 
السحرية ... لقد كنت ley‏ من شىء ما أحدث تغييراً فى حياة الناس نحو الأقضل. 
هده هدية لي. هده الهدية 2043 E‏ وتعيد شحن طاقاتي». 

يردد جوش إلكين نفس مشاعر سوزن بارتلي: «عندما تظهر النتائج بعد العمل 
الشاق. وعندما نستطيع أن نرى تاثير أعمالنا وعندما تشعر بالكفاءة فى قدرتنا على 
حل المشاكل. يمكنني أن أتنحى. وذلك يشعرني بالكثير من تحقيق الذات». )8 يشعر 
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بتحقيق ذاته شخصاً وقائداً وعضواً في مجموعة. إنهم في هذه اللحظة يكونون 
بمثابة Joy‏ واحد» نفس الرجل. 

_ بهذه الروح ينال قادة المنظمات غير الربحية إعجاب الآخرين, الموظفين والمؤسسين. 
eei]‏ يفعلون ذلك بدون ضغوط كما لو كانوا يتقاس مون هدية. إِنّهم يشعرون بالعمل. 
والقدرة على قضاء كل يوم في خدمة شيء ما يؤمنون به Lila!‏ عميقاً ويعتبرون 
ذلك هدية لهم ولا يمكنهم تصور أن الآخرين - على الأقل هؤلاء الذين لديهم قيم 
ومشاعر - يشعرون بخلاف ذلك. لذلك فإن اختيار وتحفيز الآخرين يكون استجابة 
لهذا elasti‏ أو Bacall‏ 


ثقة الشخص ATs‏ 

عندما يكونون في أفضل أحوالهم. عندما يتسقون مع أهداف منظماتهم: يثق 
القادة في أنفسهم ضمنياً. يقول بيتر كاروف: «أشعر أنني في أغضل حالاتي كقائد 
عندما يتحمل الناس من حولي المسئولية ويرتفع مستوى أدائهم. لم أدرك ذلك حتى 
ليشت طز يار E B‏ نة الشيوت دق MURS lal 5 call efile]‏ قدت 
رهم بهاء رهم ail‏ لم ye Al‏ جذلك. القاكد qual gos gf CABLE auia‏ يتمتع 
اة یساس سين oa‏ الام السدية ot‏ تكن già les‏ سارف ]43 يدرف 
متى تكون الأمور التى يتداولها قوية بالفعل. إنه يردد عبارات من قبيل أنا أعرف.. 
GI‏ أشهر بها تماما.. Li]‏ شىء غريزي ... Li]‏ اللعظة a‏ أشعر فيها AUG‏ فى 


تضرب الثقة بجذورها العميقة إلى مدى يتجاوز الوعى بها ولا يمكن التعبير dic‏ 
à». ya]‏ أ القادة أنفسهم يدهلون من مدى 4123( ومدى صلابتهم. بعل لحظات مثل 
ds‏ قان dA SAEI‏ يشحرون تخرف ساحن هما لو كلتو قيقرو من سالد saleh]‏ 


السخلص من الفوضصى: 

عموماء الإدراك والنظام يعتبران من المنجزات» حيث ينتقل الناس من مرحلة الفوضى 
إلى مرحلة النظام. طبقاً لكسيكزنتميهالي V49+)‏ ص۳۷): «عندما تؤدي المعلومات 
إلى توقف الإدراك عن طريق تهديد أهدافه؛: توجد حالة من الفوضى الداخلية أو 
عدم الاستقرار النفسي. وهي نوع من افتقاد التتظيم الذاتى الذي يؤدي إلى عدم 
الفعالية2». )37 (Csikszentmihalyi, 1990, P.‏ 


القيادة فى المنظمات غير الربحية Yoy‏ 


الاتساق الداخلى وتجرية التدفق فى القيادة الفصل الثالث عشر 


هنذا هنو المكاقق التفسيئ Ule TEE‏ يتؤاحى فا فى النيثة الحيطة ينا 
cas‏ إلى Abel‏ ماني ias USSL us B aS‏ عونا e‏ نينا CLASH‏ للتوضصل إلى 
اتساق داخلي جديد. وفي الواقع. Y‏ يمكننا الاستقرار حتى نتوصل إلى ذلك. في 
حالة القادة. لا يتحقق الاستقرار قبل التوصل إلى اتساق منظماتهم. يعتمد اتساقهم 
الداخلى على الاتساق الخارجى. أو اتساق المنظمة. بعدة طرق. وذلك هو الأمر الذى 
ا rly Se‏ ياعتبارهم فادة. l‏ 

«عندما تكون المعلومات المنسابة إلى الإدراك متوافقة مع الأهداف. تتدفق الطاقة 
النفئسية بسلاسة» )37 .(Csikszentmihalyi, 1990, P.‏ تحدت إلينا القادة الذين 
أتصل بهم عن الإحساس بالاتساق الداخلى - عندما يكون كل شىء فى المكان المناسب 
Lata‏ ل يفحدن pola‏ الكل الحصيى فى كل | عضاء حسم 
ad is‏ اذا وعد كما ad S‏ أن sa Nap een AS iul SES‏ کان 
ينسجم الآخرون — الموظفون والعملاء — على الآقل لحظياًء مع هذا الآداء. يبدو NAT‏ 
كما لو كانت جهود الجميع تصب في نفس الاتجاه. 

بدأ الآن شابيرو يجتمع مع أحد الأصدقاء. لوضع Alas.‏ لإصلاح الأحوال السائدة: 
وإعادة صياغة برنامج المنظمة - هيد ستارت - بطريقة تخدم مصالح Slab!‏ 
وعائلاتهم. كلما توغل فى التخطيط وكلما انضم إليه كثير من i ul‏ ازداد شعوره 
ead‏ كان و IV Sb ous soar‏ وکر ا انك كنا E dons‏ 
أقرب تعريف لتجرية القيادة. l l‏ 
اللانكماس: 

خلال تجرية التدفق؛ يكون القادة منغمسين Lele‏ ومخلصين في جهودهم ومركزين 
على آهدافهم. هذه الفترات تكون على النقيض من فترات أخرى لا ينغمسون هيها 
lS‏ | انتياههم وفدراتهم. يعبر بيتركاروف عن ذلك بهذه الطريقة: ae! cus‏ 
لعملى “6٠‏ من مجهودى. الآن تأخذ مني منظمة المبادرة الخيرية 2٠١١‏ من مجهودى. 
فقي هذه المنظمة؛ كان هناك اتساق رائع بين مهاراتي وشغفي بالعمل. كانت هناك 
اف (gua‏ اتد اللمتفلمة و sol (ue ule‏ دد مده felts US‏ اجن 
المواقف المعقدة لعميل ما ... بناء على قدرتنا على التعليم. نساعد في إدراك هذا 
الهدف. عندما يحدث As‏ ويفعله الكثير من الناس. ينتابك الذهول من مدى سهولته 


وعظم تأثيره». 


YOA‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


الفصل الثالث عشر الاتساق الداخلى وتجرية 38.031( فى القيادة 


الاردباط: 


لا تقتصر مظاهر ومشاعر الانتظام: التي تحاكي الشعور الداخلى بالانتظام: على 
المجال المباشر فحسب وإنما على طريقة شعور القائد بالارتباط بها. تتباين تجرية 
Salat sob deus YI‏ والتظيات؛ 


استهلت سوزن بارتلي حديتها بمناقشة تجرية الارتباط بالعمل الشاق وقارنتها 
بداية بالحرب: لقد كنتم سوياً في Gall‏ تخافون من الألم» وتخشون الهزيمة. 
وعندما تنتصرون يشعر كل منكم بالتلاحم مع الفريق ولكن هذا التقارب لا يعبر عن 
المشاعر تماماً. «هناك شىء ما عن العقل الجماعى والخير الجماعى. وجود الآخرين 
معك يجعل للانتصار مذاقا آخر. إنني أقارن ذلك مع الطريقة التي يشعر بها الناس 
أن لديهم نوعاً من التواصل الروحى». 

يعبر بيتر كاروف عن ذلك بقوله: «عندما يقوم الناس بالعمل الصحيح: فإننى 
أحبهم. وأشعر بفخر لا حدود ia‏ وأفرح - حتى بشكل أكبر مما يحدث عندما يتحقق 
النجاح الفعلي». 
علافة النظام الداخلي والخارجي: 

«هناك مواقف يمكن أن يتركز الاهتمام فيها على تحقيق الأهداف الشخصية., لأنه لا 
توجد حالات من الفوضى تحتاج لعلاجهاء ولا مخاطر لمواجهتها. نحن نسمي هذه الحالة 
تدفق التجربة» )41 (Csikszentmihalyi, 1990, P.‏ هذه الحالة تؤدى إلى الارتباط وإلى 
الانتظام: «التدفق يساعد على تكامل النفس لأنه في هذه الحالة من التركيز العميق, 
يكون الوعي dale‏ في حالة انتظام جيد» (كسيكزنتميهالي: ۱۹۹۰ء ص٤٤).‏ 

يقول القادة إنهم يشعرون بالهدوء والاتزان بشكل كبير أثناء هذه اللحظات. يبدو 
edil‏ لا وجود للأنشطة أو الضجيج المثير للأعصاب من حولهم. يشعرون بالطمأنينة 
حتى فى اللحظات العصيية من المفاوضات أو حل النزاعات. تصف سوزن بارتلى هذا 
الشعور بقولها: «إنه شعور حقيقي, أن تدرك أنك استطعت تحقيق التغيير لصالح 
«JL ab VI‏ هؤلاء الأطفال الذين لن يعرفوك أبداً. إننى أشعر 69242 وهو اإحساس 
قريب عن ala‏ اخ l‏ 

عندما يكون الناس فى حالة 13323 فإنهم يعيشون هذه اللحظات بكل جوارحهم. 
إنهم يركزون LIS‏ على ما يحاولون إنجازه. يفقدون الإحساس بالوقت. لا يفكرون فى 
الإخفاقات الماضية أو في الأشياء التي يحتاجون إلى فعلها في المستقبل. 
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الاتساق الداخلى وتحرية التدفق في القيادة الشصل التالث عشر 


تمودج للمعنى: 

سوزن بارتلي: «آرجع إلى فيمي الدينية ... نحن مطالبون بالعمل من أجل 
الآخرين aal...‏ كنت جزءاً من شىء Ls‏ غير حياة geni‏ للأفضل». 

كانت المدرسة العلاحية تمثل o‏ شابیرو معنى PES‏ للتيادلية: «يؤكد رؤيتى 
تذهب لتعيش حياتك فملاً. هناك يكمن المعنى». 


توكيد واعادة توكيد الدات: 


تحقيق الأهداف يعني الكثير للقادة على المستوى الشخصي. خصوصاً قادة المنظمات 
غير الريحية. !4 يجمع بين قيمهم وحاجتهم إلى الإنجاز. وغضبهم من التفرقة وعدم 
المساواة. ورغبتهم في هزيمة الأعداء. إنه يؤكد لهم الطريق الصحيح. وهو الآمر الذى 
تكتنفه الشكوك في الأوقات الصعبة وأثناء المعارك المؤلمة. إنهم يستغرقون تماماً فى 
AS pall‏ ويشعرون بحتمية الانتصار. 


عندما يحققون الانتصار يشعرون أن لحياتهم قيمة. يشعرون أنهم آناس صالحون . 
يمكن أن يحبوا أنفسهم. تقول بارتلي Oh‏ ذلك يجعلني أشعر بوجودى. إنه يجعلك تشعر 
بالرضا عن العمل الذي تقوم بهء ويعزز قيمتك ويمنحك القدرة على الاستمرار ... A‏ 
يجعلنى أشعر بقيمة العمل الذى كنت أقوم به ...». تنساب دموعها وهى تتحدث عن 
معانى هذه الإنجازات فى حياتها الشخصية. وتواصل قائلة: «إنها تلك اللحظة التى 
تدرك فيها أنه سيكون هناك آلاف الأطفال الذين ستتحسن مداركهم عندما تنالهم 
عناية المهتمين بالأطفال». ولأنها تحقق ذاتها بعمق مع هؤلاء الأطفال. فإن هذا العمل 
يمثل لها شخصياً قيمة عالية. 


إعادة التحفقير: 
هذه الخيرات والتجارب المهمة تساعد الناس على الصمود خلال الأوقات الصعية. 


الأوقات التي بتعذر تحقيق تقدم فيهاء والتي peda‏ فى آثنانها الناس بالضيق وتنخفض 
معنوياتهم. عندما تنحرف منظماتهم عن الاتساق. تقول سوزن بارتلى: «المنحة الكامنة 


>" القياده قى المنظمات غير الربحيه 


الفصل الثالث عشر الاتساق الداخلى وتجرية التدفق فى القيادة 


في تحقيق إنجاز كبير تعمل على تثبيت أقدامي وتعيد شحذ طاقاتي للتغلب على 
المصاعب المنتظرة». 

لاحظ قادة كثر آن النشوة التي يشعرون بها عند الانتصار وفى الكفاح المشترك 
لا تستمر طويلاً. ذلك يشبه الاتساق كثيراً. الذي يمثل هدفاً دائما وليس Ladla‏ 
APT‏ 


الاتسان الداخلي والخارجي: 

نختتم هذا الفصل بنموذج مختصر لأحد القادةء بات براندزء. التي شغلت منصب 
رئيس عمليات منظمة «يونايتد واي» بولاية ماساشوس تس سابقاء والمدير المشارك 
حالياً في مؤسسة «بار». لقد قدمناها في الفصل التاسع. يشمل وصفها للتجربة 
الداخلية للقيادة جميع العناصر التي تناولناها . 

عندما سثئلت عن تجريتها الداخلية في القيادة» فالت «بات براندر» إنها مرت 
بنوعين من التجارب. كانت إحداهما ترتبط بالاتارة. «هناك تدفق للأدرينالين ... 
يزداد ضخ الهرمونات ... يبدو الأمر كأنك تعدو وأنك قد تجاوزت الجزء الصعب 
للتو. هناك جزء سلس die‏ ... وهناك أيضاً الشعور بالنشوة. وعندما تصل إلى 
هذه الحالةء تشعر أنك تريد تحقيق المزيد. تريد الاستمرار ... ليس وحدك ... تريد 
تقاسم الأمر مع آخرين ... إنك متحفز وتريد تحفيز الآخرين». تقول براندز إن هذا 
النوع من التجارب يحمل الكثير من المتعة. وهي تسعى إليه. ولكنه يبدو مفسدا قليلاً 
لأنه حسبما تعترف «يقود إلى الغرورء وقد يؤدي إلى التدهور, وفي الواقع. من المحتمل 
أن يسبب دورة من الهبوط ومن الصعب أن 1-3 منها ومن الصعب أن تعاود مرة أخرى 
الصعود مع الفريق العامل معك. 

النوع الثاني من التجارب يبدآء كما تقول بات براندز. بنوع من الإدراك والوعي 
الشامل. يمكنها أن تشعر أو تدرك الطريقة التي تعمل بها الأشياء من حولها. يبدو 
ya‏ نبا كو ان ages‏ كه اسك هي مكل هقد الأوقات يوجن Ls (file tls fo‏ 
سير الآمون فى كلام calla‏ ف الواقع بيذو العام Agna‏ 

إيجاد هذا التناغم أو التواصل معه هو «مهمة القائد - أن يبلغ هذا المكان ويساعد 
الآخرين على بلوغه». إنها مدركة لأفعالها ولكنهم لا يشعرون تماماً بشعورها. «عندما 
V uL fas‏ نيدو nas La DIS pol‏ عن cl od‏ لست مركز الكون ... الأمر 
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TES‏ طب إلى O NNI e‏ كان ينه 
يحدت GY‏ كل شخص يؤدى دوره على المسرح». بتعبير o‏ أنت تشارك في دراما 
أكبر منك. هذا الآمر لا يتعلق حتى يمدى قريك من الآخرين. «ما يحدث هو أنك 
جزء من كيان كبير». 

أنت لا تسيطر على هذه الدراما. cal»‏ لست المسئول فى حقيقة الأمر». هناك 
سلوب للقيادة Laie‏ تكون i Joteul | cal‏ ولكن NV.‏ الأمر مجهد. cola‏ نموم بالجدب 
والدقع ولا تحصل سوى على النزر اليسير جداً. «هناك أسلوب آخر يجعلك غير 
Denier cocus ouod decas Esa Bs ES‏ و seo‏ يكف لتك 
طوال الوقت. كل مقابلة مع شخص آخر تمثل هدية. تؤدى إلى شعور أفضل. تقول 
15d Co das Eod‏ دل كان JS‏ شىء لصسب da ga T.‏ الصحيح. لم تكن القيادة 

من الواضح Gi‏ ذلك لا يمثل تجربة يومية. «لقد مررت بتجارب» ولكن بمجرد أن 
تتكون لديك الخيرة. يمكنك البناء عليها». تستعيد براتدز ذكريات التجربةء وتقول Lii‏ 
ترجع إليها مراراً وتكراراً. من أجل نفسها ومن أجل الآخرين. «بمجرد OT‏ تمر بهذه 
بشكل منتظم . «لذلك عليك أن تحاول تصور ما هى الأعمال والأوضاع التى أدت إليها . 
على سبيل المثال. مراجعة ودراسة العمل هى طريقة لتحقيق الادراك. إنها haai‏ 
كثيراً من محرد التوقف عند العمل. لذلك عليك ترك مساحة لهده الدراسة والمراجعة 

بعد ذلك تأتى الأوضاع التى تصنع الفارق. الملاءمة ضرورة قصوى. Ygl‏ وقبل 
يلهمون من حولهم ... إذا انخرطت مع أناس يس تخدمون أساليبٌ سياسية لتحقيق 
US geð‏ يساعدوئك على معرقة محالات o‏ ...ۋسوق bss ga‏ ال الصعود». ag!‏ 
يساعدونك فى استمرارية التحرية والحفاظ عليها. 
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المؤلفان في سطور 


- يعمل ديم باري استشاريا لتطوير المنظمات: ومدرباً تنفيذياًء ومعالجاً نفسياً. 
يمتد عملاؤه من المنظمات غير الربحية الصغيرة. والشركات العالية التقنية الوليدة, 
والمدارس العامة والخاصة ورجال الأعمال إلى الشركات الضخمة مثل «ستات ستريت» 
و«بوسطن جلوب» و«هني ول» و«ماساشوستس للخدمات المالية». 


كل من مركز يوسطن لصحة الأسرة(15486م) و«دورك وايز» للآبحاث والاستشارات 
(۹۹۷م). عمل ديم لمدة ١4‏ سنة محاضراً فى كلية طب ayla yla‏ . 


صدر لديم ثلاتة كتب من قبل وهي. «تغييرات القيادة» و«الأزواج» و«الاستعداد 
والتغيير في علاج الأزواج». كما أسس صحيفة متخصصة هي «الأسر والآنظمة 
والصحة» ورسالة إخبارية هي «العناية الطبية التعاونية بصحة الأسرة» كما كتب 
الكثير من المقالات منها «توظيف الاستعداد التنظيمي» (مع هاري هيوتسن).؛ ونال 
جائزة لاري بورتر كصاحب أفضل مقال بشأن التطوير التنظیمی ۱۹۹۸ - ۱۹۹۹م عن 
مقالاته «المقاومة فى المنظمات: كيفية التعرف عليها وفهمها والاستجابة لها» و«تكامل 
ET‏ هع القيادة ا لحترهةة وداليجيات: قو التشيرات الصغيرة», 


- هاري هيوستون يعمل استشاريا للقيادة والتنظيم ويركز على الجانب الإنساني من 
التفيير الإستراتيجى. وهو يصمم وينفذ أعمال التخطيط الشاملة للآنظمةء وورش 
العملء وتمارين بناء الفرق. بالإضاقة إلى ذلك يتولى تدريب المستولين التنفيذيين 
تدریباً bay‏ 

تولى مناصب كبرى في مجال إدارة الموارد البشرية لما يزيد على ٠١‏ سنة في ثلاث 
شركات متعددة الجنسيات «كوينز إنجين» و «أغرى دينسون» و«شبكة المعارف العالمية». 
عمل سابقاً كمدرس ثانوي في «مورستاون» بولاية نيوجرسي وتناول بحثه لرسالة 
الدكتوراه العلاقات بين أراء أصحاب النفوذ في المجتمع المحلي وما يتم تدريسه في 
المدارس العامة. خدم عدة سنوات كعضو مجلس إدارة «مركز رعاية الأطفال» في 
نيو إنجلاندء ومدرسة للتوحد والاعاقات gpd Vl‏ حيث كان يشغل منصب نائب رئيس 
مجلس الادارة. 


القبادة قى المنظمات غير Vo Aum yt!‏ 


تتضمن كتاباته مقالات عن أساليب cle‏ 423 3( والتعليم المستمرء والاستعداد 
للتغيير والارتباط الوثيق بالأمل من أجل التجديد التنظيمي. كما قدم ورش عمل 
في اجتماعات تخصصية تحت رعاية منظمات مثل «مجلة التدريب» و«شبكة التطوير 
التنظيمي» و«جمعية الموارد البشرية في نيو إنجلاند» و«مؤتمر التعليم (بريطانيا 
وأمريكا). و«جمعية الجودة والمشاركة» و«التفكير الإلهامي / النظامي». 


dala! ¥¥4‏ فى المنظمات غير الريحية 


المترجم في سطور 
أ. د. عبد الرحمن بن أحمد محمد هيحان. 


المؤهل العلمي: 
- حصل على الدكتوراه فى الإدارة العامة عام VENT‏ من الولايات المتحدة. 
— أول من حصل على درجة الأستاذية فى ages‏ الإدارة العامة. 
الأنشطة العلمية والعملية: 

تجاوزت أعماله العلمية أكثر من )00( عملاً Gale‏ فى مجال الإدارة والمنظمات 
القرارات. كذلك فقد غطت أعماله العلمية مجال الإصلاح الإدارى فى المملكة العربية 
اللسعودية, وإدارة الكوارث وتطوير وتعزيز الأدوار القيادية النسائية فى منظمات 
الأعمال العربية والإستراتيجيات. 

إلى جانب ذلك فقد a‏ وأشرف على الغديد من الاستشارات الإدارية والإستراتيجية. 
كما عمل مستشاراً غير متفرغ فى العديد من الجهات الحكومية. و شارك فى الإشراف 
على العديد من رسائل الماجستير والدكتوراه وتحكيمها في داخل المملكة وخارجها. 


في الوقت الراهن يعمل على دراسة وتحليل القضايا الإدارية والإستراتيجية 
من خلال مشاركته في دراسة موضوعات مجلس الشورى. وفي الجانب العلمي 
cal JL als‏ فاك و اصل أعماله العنيية والاستشارية من y.) JUS‏ على قضبايا 
التخطيط الإستراتيجي ورسم السياسات العامة ونقل تجارب المجتمعات الأخرى في 
الإدارة كما هو الحال بالنسبة لتجرية الصين في الإدارة أو التجارب ذات الصلة ببناء 
المنظمات أو تحسين وتبسيط إجراءات العمل من خلال توظيف التقنية. 


القيادة فى المنظمات غير الريحية Yvy‏ 


مراجع الترجمة في سطور 


المؤهل العلمي: 

- دكتوراه فى إدارة وتنمية الموارد البشرية - جامعة غرب متشجان- الولايات المتحدة الأمريكية. 

rdd Ladi الوظيفة‎ 

— مدير عام مركز اليحوث Agra‏ الادارة العامة. 

الأنشطة العملية والعلمية: 
مدير الجودة مدير عام تصميم وتطوير البرامج: مديرعام تمبيم البرامج. مدير عام 
الطباعة والنشر. 

- قدم عدداً من الاستشارات الإدارية للأجهزة الحكومية منها: وزارة الخدمة المدنية. 
وزارة الشئون الا جتماعية؛ وزارة العمل؛ وزارة التريية والتعليم. الحرس الوطنيء وزارة 
الدفاع والطيران. وزارة الماليةء وزارة الداخلية. إمارة منطفة الرياض. الاستخبارات 
العامة. الرئاسة العامة لرعاية الشياب. القوات الجوية. القوات البحرية الأمن 
العام. الأكاديمية السعودية في واشنطن. المنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين 
ھی المغرب. 

- اشترك فى دراسات اللجنة الوزارية للتنظيم الإدارى o Le b‏ رئيس فريق لعدد من 
الدراسات منها: دراسة فطاع القوى العاملة. دراسة نظام Crabs ol!‏ دراسة هيئة 
cdo Lina‏ دراسة نظام التقاعد والتامينات, دراسية تنظيم وزارة العمل ووزارة الشؤون 
الااجتماعية وغيرها. 

- عمل مستشارا غير متفرغ لدى كل من وزارة التربية والتعليم ومجلس الشورى. 

jac -‏ الجمعبة السعودية للادارة. 

- عضو الجمعية الأمريكية للتنمية والتدريب. 


- رئيس هيئة تحرير دورية الإدارة العامة. 


YVA‏ القيادة في المنظمات غير الريحية 


MANS JA gas Pied Qed ath — 

- عضو اللجنة الدائمة للتدريب والابتعاث. 

— عضو Adel‏ الداكمة للجودة. 

- عضو فى عدد من اللجان الدائمة. 

- قدم aae‏ من أوراق العمل وشارك في حضور عدد من المؤتمرات واللقاءات العلمية 
في المملكة العربية السعودية . أمريكاء بريطانياء مصر, الأردن» سورياء لبنان؛ 
الإمارات العربية المتحدةء مملكة البحرين. 

= أشرف على ate‏ من رسائل الماجستير. 

- كتب وترجم ونشر عدداً من البحوث والمقالات العلمية. 

- الاشتراك في ترجمة كتاب «مؤلفات كلاسيكة في الإدارة العامة» مطبوعات معهد 
1271 3 العامة. 

- تحرير ومراجعة كتاب «أوراق عمل في التنمية الإدارية» مطبوعات معهد الإدارة 
العامة. i‏ 


القيادة فى المنظمات غير الريحية ۲۷۹ 


x‏ الطيع "ur‏ محفوظة لمعهد الادارة العامة وله يحور 


بعرض النقد والتحليل. ومع وجوب 3S5‏ المصدر. 





ثم التصميم والاخراج الغتى رالا عة 
فى الإدارة العامة للطباعة وألنشر يمعهد الادارة العامة - AVETE‏ 


هذا الكتاب: 

المصادر العلمية - من كتب ومقالات وأبحاث E‏ التي تتحدث عن القيادة كثيرة 
جدا . لكن الكتب التي تتحدث عن جارب واقعية في مجال القيادة قليلة (a>‏ ورما 
يكون كتاب القيادة في المنظمات غير الربحية لكل من باري ديم وهاري هيوستن 
من بين هذه الفئة القليلة. لقد LJ pss‏ باري co‏ وهاري هيوستن جارب حقيقية 
من واقع خبرتهما في إدارة المنظمات غير الربحية وتقدي الاستشارات في هذا 
الجال. لقد استطاعا في هذا الكتاب أن يطوعا الإطار النظري للقيادة ليكون 
(us‏ مع واقع قيادة المنظمات غير الربحية Los ait‏ بذلك 555-2[ pe‏ تمكن من 
خلاله تزويد المهتمين بالمنظمات غير الربحية بالمهارات القيادية المطلوبة Bla‏ 
هذا النوع من المنظمات. 


كتاب القيادة في المنظمات غير الربحية يأخذك فئ رحلة ملوءة بالإثارة والفائدة 
العلمية والعملية. xal‏ أبرز هذا الكتاب أهمية الاتساق في مارسة القيادة. 
ize‏ انه نحت أن تتفق شخصية ومهارات وأسلوب وقيم وأهداف القائد مع 
الصفات المناظرة لها في المنظمة التي يقودها: عملياتها. وهياكلها التنظيمية, 
وثقافتها. وطريقة استخدام وتطوير العاملين فيها وطريقة تفاعلها مع الجتمع. 
والأكثر فكت هو طريقة تنفيذ إستراتيجياتها لتحقيق النجاح في الجتمع. 





SS 


تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر - معهد ]5,153 العامة ٤١٤١ه‏ 


